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Resumo 
Não é surpresa que a logística inversa permite às empresas obter vantagens 
competitivas, quando é implementado um adequado sistema de logística inversa. Um 
adequado e eficiente sistema de logística inversa resulta numa melhor fidelização do 
cliente, recuperação valor e ativos e redução do número de equipamentos que acabam 
em aterros, reduzindo os custos com as taxas dos aterros. 
 
O presente trabalho tem como principal objetivo analisar e compreender o modo como 
os responsáveis pela logística inversa nas empresas do ramo das telecomunicações 
móveis em Portugal percecionam a logística inversa, de que forma foram estruturados 
os sistemas de logística inversa nessas empresas (i.e., qual a sua morfologia) e, por fim, 
quais as motivações e barreiras sentidas na implementação desses sistemas de logística 
inversa. 
 
Foi usado na investigação a metodologia do estudo de caso e incorporou-se uma análise 
documental. A recolha e análise foram efetuadas através de uma abordagem qualitativa, 
realizando entrevistas às empresas TMN/MEO, Vodafone e Optimus/NOS. A amostra 
inclui os gestores de logística inversa identificados na altura pelas empresas. 
 
O trabalho fornece um conjunto de informações e orientações para gestores que queiram 
implantar um sistema de logística inversa e, dado a morfologia dos sistemas de logística 
inversa das três empresas ser diferente, constitui igualmente uma excelente ferramenta 
de benchmarking. 
 
Este estudo permitiu ainda compreender que a perceção, barreiras e motivações na 
logística inversa é relativamente diferente nas três empresas, e que é fortemente 
influenciado pelas políticas da empresa. 
 
Palavras-chave: Logística Inversa, mercado de telemóveis, serviço ao cliente, barreiras 
e motivações, criação de valor, gestão da cadeia de abastecimento verde. 
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Abstract 
It is not surprising that reverse logistics allows companies to obtain competitive 
advantages, whenever properly implemented. An efficient and proper reverse logistics 
system results in better customer loyalty and creates value. In addition, it allows the 
reduction of the amount of equipment that ends up in landfills, thus reducing landfill 
fees.   
 
The main goal of the current study is to analyze and provide how the reverse logistics 
managers perceive the concept of reverse logistics and the morphology of the existing 
systems, what were the motivations to implement reverse logistics into their business 
and the barriers faced during the implementation process. 
 
The methodology used was a multi‐case study approach. The data collection was made 
through semi-structured, in-depth interviews, conducted with the reverse logistics 
managers of the three major Portuguese companies in the mobile communications 
market and also through the qualitative analysis of their annual and sustainability 
reports.  
 
This research provides useful information and guidelines to managers who would like to 
implement a reverse logistics system. Since the morphology of the reverse logistics 
systems in the three companies being analyzed present several differences, the results 
create an excellent and useful benchmarking tool. 
 
The current study gives the opportunity to understand how reverse logistics and its 
barriers and drivers are perceived in the three companies. Findings suggest a strong 
influence by company policies in those perceptions.  
 
Keywords: Reverse Logistics, mobile phone market, customer service, barriers and 
drivers, value-seeking, green supply chain management. 
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1 INTRODUÇÃO 
A logística inversa consiste na gestão de fluxos inversos dos produtos devolvidos por 
dois canais de origem, o pós-consumo e o pós-venda (Chaves e Batalha, 2006), com o 
objetivo de recapturar ou criar valor ou com o objetivo de proceder à eliminação 
adequada do produto devolvido (Rogers e Tibben-Lembke, 2001). 
Por sua vez, o Reverse Logistics Executive Council (2009) define logística inversa como 
“o conjunto de atividades associadas a produtos ou serviços e que ocorram depois do 
ponto de venda”.  
Apesar de não existir uma definição universal do conceito de logística inversa 
(Fernández, 2003; Amini et al., 2005), as definições recolhidas na literatura são todas 
bastante semelhantes às anteriormente apresentadas. 
O facto de a logística inversa lidar com os produtos devolvidos pelo cliente final ou 
clientes comerciais, por diversos motivos (tais como reparação, troca, fim de vida útil, 
excesso de inventário, venda à consignação, etc.) implica uma cuidadosa gestão do 
fluxo desses produtos devolvidos, de maneira a serem renovados, retrabalhados, 
reciclados ou depositados em aterros (Rogers e Tibben Lembke, 2001; Chan e Chan, 
2008; Lau e Wang, 2009). Assim, a logística inversa é atualmente uma importante 
ferramenta estratégica (Dowlatshahi, 2000; Srivastava, 2008), por questões económicas 
(Liu et al., 2008), ambientais (Nnorom e Osibanjo, 2008) e por ser cada vez mais 
crucial para a melhoria do serviço ao cliente (Lau e Wang, 2009, Wu e Cheng, 2006). 
: O aumento da importância da logística inversa é atribuído não só à legislação adotada 
(por exemplo, nos países da Comunidade Europeia, as empresas são obrigadas a 
recolher, reciclar e recuperar todos os tipos de produtos eletrónicos), mas também a 
outros fatores, como a competitividade, o marketing, a economia direta, as 
preocupações com o ambiente, o serviço ao cliente, entre outros fatores (Ravi e 
Shankar, 2004).Além disso, o processo de produtos devolvidos tem emergido ao ponto 
de se tornar num elemento chave, que pode influenciar a decisão de compra dos clientes 
(Rogers e Tibben-Lembke, 2002; Stock et al., 2002). 
Face a este cenário desafiador, a presente dissertação tem como objetivo compreender a 
logística inversa no mercado de telemóveis em Portugal. A escolha recaiu no mercado 
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de telemóveis uma vez que Portugal é um dos países com o maior número de telemóveis 
por pessoa, e em média são vendidos 5 milhões de unidades por ano (ANACOM, 2010; 
IDC, 2010). Esta é uma indústria das que mais rapidamente cresce no mundo (Hanafi et 
al., 2008;), sendo Portugal o país com a segunda maior taxa de penetração do sistema de 
telecomunicações móveis, entre os 27 países da União Europeia (ANACOM, 2010) 
 
As empresas escolhidas para responder a este problema foram a TMN/MEO, Vodafone, 
Optimus/NOS, por serem as três maiores operadoras de serviços móveis em Portugal 
(quase 100% da quota de mercado (ANCOM, 20013)). Pretende-se perceber se têm ou 
não o mesmo padrão para serviços de logística inversa e se podem contribuir para o 
conhecimento do tema e, eventualmente, apoiar pequenos retalhistas na implementação 
da logística inversa através da partilha de conhecimento sobre as suas práticas. 
Assim, neste estudo procurou-se dar resposta a quatro questões de investigação sobre os 
sistemas e práticas de logística inversa no mercado dos telemóveis:  
 
1. Qual a perceção e importância dada à logística inversa? 
2. Quais as motivações ou alavancas à implementação da logística inversa? 
3. Qual a morfologia dos processos de logística inversa usada no encaminhamento 
dos produtos devolvidos?  
4. Quais as barreiras à implementação da logística inversa? 
 
 
Para responder a estas quatro questões foi necessário enquadrar teoricamente o conceito 
de logística inversa, nas suas diversas vertentes, bem como analisar os principais 
estudos relevantes para a temática  
Após a revisão da literatura definiu-se a metodologia, de natureza qualitativa, de análise 
e recolha de dados. Esta envolveu a realização de entrevistas semiestruturadas aos 
gestores de logística inversa das empresas selecionadas para casos de estudo, bem como 
a análise de informação divulgada em relatórios anuais e de sustentabilidade, nas 
páginas web, press releases, etc..  
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A presente dissertação estrutura-se em 5 capítulos, sendo o Capítulo 1 dedicado à 
introdução. No Capítulo 2 são abordados os autores e os estudos que contribuíram para 
o desenrolar da investigação e são apresentados alguns conceitos relevantes para o 
trabalho. 
O Capítulo 3 justifica e descreve a metodologia de investigação usada na dissertação. O 
Capítulo 4 apresenta os resultados obtidos e reponde às questões de investigação, e, no 
último capítulo da dissertação, apresentam-se as conclusões, as principais contribuições 
e implicações para a gestão, as limitações do estudo e as sugestões para estudos futuros.  
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2 ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
2.1 O conceito de logística inversa  
Fuller et al. (1993) mencionaram que a logística tem potencial para tornar-se num 
elemento estratégico, sendo uma maneira de criar valor para o cliente, uma vez que as 
empresas não só oferecem o valor com uma variedade de produtos tangíveis.  
 
Dúvidas não subsistem que, em face da referida globalização e da concorrência, 
inequivocamente instalada em todos os sectores do mercado, o cliente tornou-se a 
“personagem principal” da relação de consumo e todas as estratégias de marketing e de 
logística deverão ser desenvolvidas para conquistá-lo e superar as suas expectativas, 
tendo como resultado final a sua satisfação e consequente fidelização.  
 
Porém, a logística moderna não acaba no cliente final, já que o fim de vida dos produtos 
tornou-se num dos maiores problemas ambientais, especialmente os equipamentos 
elétricos e eletrónicos, que contém poluentes, toxinas e são perigosos para a saúde 
humana.  
 
Além dos problemas ambientais, a logística vê-se confrontada com a globalização, 
novos canais (ex. Internet) e um mercado cada vez mais consumista. A consequência 
desta realidade é o aumento da devolução de produtos (não vendidos, devolvidos, 
reclamados, etc.).  
 
Face a esta realidade a União Europeia (EU) criou a diretiva REEE (Resíduos de 
Equipamentos Elétricos e Eletrónicos), já o Governo Japonês pelas mãos do ministro do 
Ambiente ordenou como obrigatório a reciclagem de eletrodomésticos, e o Governo 
Australiano por seu lado ordenou a extensão da responsabilidade para o produtor, 
nascendo assim uma nova logística, que é apelidada de logística inversa. 
 
Face à legislação, as comunidades e os consumidores estão a procurar que os fabricantes 
assumam a responsabilidade pelos impactos ambientais dos produtos comercializados. 
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Ao colocar as preocupações ambientais sobre a alçada da logística inversa podem 
reduzir-se os impactos ambientais, poupar nas matérias-primas e melhorar o ambiente, 
uma vez que este sistema permite recuperar recursos que, de outra forma não seriam 
mais recuperados (Dowlatshahi, 2000; Carter e Ellram, 1998; Thierry et al. 1995). 
 
No entanto, a logística inversa ainda está num estado de infância e não se pode esquecer 
que muitos CEO ainda tem a crença que a logística direta é igual à logística inversa, 
resumindo-se apenas no ato de guiar camiões no sentido contrário (Rogers e Tibben- 
Lemble, 2002), quando na realidade existe inúmeras diferenças tais como a incerteza da 
origem, quantidade e qualidade do produtos devolvidos entre outras.  
 
No inico a logística inversa era visto como um processo de reciclagem, hoje a definição 
muda dependendo da empresa ou do negócio. Para Dennis e Chwen (2002) as empresas 
ainda estão tentar definir a logística inversa, talvez devido ao rápido crescimento da 
importância da mesma ou porque tomam posturas reativas.  
 
Na verdade, atendendo à revisão da literatura e à opinião de vários autores (Fleischman, 
2000; Kivinen, 2002; Tan et al., 2002) não há ainda um alargado consenso sobre a 
definição da logística inversa na prática. 
 
Carter e Ellram (1998) alertam para necessidade de separar as atividades da logística 
inversa com as atividades da logística direta, para aumentar a perceção de qualidade por 
parte do cliente no serviço pós-venda.  
 
A logística direta é vista como um processo de receber matéria-prima, transformá-la em 
produto final, e transporta-los para os grossitas/retalhistas para serem vendidos ao 
cliente final. Este era o foco da maior parte dos estudos da cadeia de abastecimento, que 
terminava na entrega ao cliente (Bowersox e Daugherty, 1991; Cooper, 1993; 
Daugherty et al., 1996; Lau e Wang, 2009).  
 
Contudo, com o aumento dos produtos devolvidos, as empresas viram-se obrigadas a 
redefinir as suas cadeias de abastecimento e rapidamente se aperceberam dos benefícios 
económicos que teriam com os produtos devolvidos. Começaram assim a dar tanta 
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atenção à logística inversa como à logística direta. Desta forma, as empresas 
redefiniram a gestão da cadeia de abastecimento, copulando o fluxo da logística inversa 
ao fluxo da logística direta fechando assim o loop da cadeia de abastecimento (Figura 
1).  
 
 
Figura 1 - Ilustração esquemática da logística direta e logística inversa 
 
(Fonte: retirado de Hanafi et al. 2008) 
 
Assim, apareceram as primeiras definições de logística inversa, uma das primeiras 
descrições de logística inversa foi dada por Lambert e Stock (1981), eles descreviam-na 
como seguir no sentido errado numa rua de sentido único, porque a maioria dos 
produtos embarcados flui numa só direção. Esta definição é semelhante às usadas por 
Murphy (1986) e Murphy e Post (1989) que definiram logística inversa como o 
movimento de produtos do cliente em direção ao produtor num canal de distribuição. 
 
Com o aumento da importância e conhecimento da logística inversa, Reverse Logistics 
Executive Council (2009) define logística inversa como “todas as atividades associadas 
com o produto/serviço depois do ponto de venda”.  
 
Por outro lado Rogers e Tibben-Lembke (2001) definem logística inversa como “O 
processo de planeamento, implementação e controlo do fluxo eficiente e rentável das 
matérias-primas, stock de produtos em processamento, produtos acabados e informação 
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do ponto de consumo para o ponto de origem com o propósito de recapturar ou criar 
valor ou eliminação adequada” (Rogers e Tibben-Lembke, 1999, p.2). 
 
Mais tarde Garg et al. (2012) descrevem a logística inversa como a “gestão ou fluxo de 
devoluções dos produtos, devido à recuperação das mercadorias devolvidas ou 
inventários excessivos, formando uma cadeia de abastecimento denominado por circuito 
fechado”. O sucesso deste circuito fechado depende das ações dos consumidores e dos 
produtores. Agora os produtores afirmam produzir produtos de fácil desmontagem, 
reutilizáveis e retrabalháveis devido à lei de proteção ambiental. 
 
Contudo Soto (2005) verificou que as definições de logística inversa contêm 6 
elementos: 
1. o que é logística inversa,  
2. inputs (entradas),  
3. a origem das entradas,  
4. as atividades usadas ao longo do sistema de logística inversa,  
5. qual o resultado das atividades 
6.  e o destino desses produtos/materiais. 
 
Para contrapor, alguns autores (Mueller, 2005; Chaves e Batalha, 2006) mostram que a 
logística inversa tem dois grandes canais de origem, pós-consumo e pós-venda (Figura 
2): 
 
Figura 2 - Canais de origem da Logística Inversa 
 
Fonte: adaptado de Chaves e Batalha, 2006 
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• Pós-consumo agrupa os produtos, que são rejeitados após o uso, mas que podem 
ser reusados/reciclados de alguma forma e, somente em último caso são 
eliminados;  
 
• Pós-venda caracterizasse pela devolução de produtos com pouco ou nenhum 
uso, mas, que apresentaram problemas de responsabilidade do fabricante ou 
distribuidor ou, ainda, por insatisfação do consumidor com os produtos. 
 
Foi estimado por Meyer (1999) que as empresas têm uma taxa de devolvidos na ordem 
dos 30% a 50 %, mas há outros autores como o caso de Jedd (1999), que estimam serem 
mais altas, apresentando o valor de 60%.  
 
Estas percentagens de produtos devolvidos são fruto das novas políticas liberais de 
devoluções, contudo os retalhistas veem nelas um aspeto critico para reter clientes 
(Rogers e Tibben-Lembke, 1999). Além disso, com o aumento das vendas online muitos 
clientes estão preocupados, pois desconhecem como fazer a devolução de uma compra 
online. Apesar disto, alguns retalhistas têm recentemente tornado as políticas de 
devoluções mais limitadas. Segundo Mermelstein (2006), 92% dos clientes são 
potenciais compradores se o processo inverso for eficaz, enquanto 82% é improvável 
voltar a comprar de novo se o processo inverso não for eficaz. 
 
No entanto, e segundo Rogers e Tibben-Lembke (2002), os custos de logística inversa 
podem variar de 4% a 9,49% dos custos totais com a logística. Além dos custos com a 
produção e transporte, as empresas enfrentam significativos custos com a eliminação 
dos seus produtos. Deste modo é necessário que as capacidades de logística inversa 
sejam as mais eficazes e eficientes.  
 
Para Skinner et al. (2009) as capacidades da logística inversa estão relacionadas com 4 
antecedentes:  
• Orientação destinada ao cliente representa as atitudes dos retalhistas e as 
atividades que desenrolam na direção das necessidades e da satisfação do 
mesmo; 
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• Oportunismo do cliente é quando um indivíduo ou organização atua em prol do 
seu interesse; 
 
• Comprometimento de recursos consiste nos recursos financeiros, técnicos e de 
gestão, que estão comprometidos com as capacidades de logística inversa. Cada 
um destes recursos é necessário para as capacidades de logística inversa serem 
realizadas e implementadas.  
 
• Compromissos contratuais segundo Wathne e Heide (2000) os contratos são a 
parte de um processo de socialização com outros membros do canal, que 
envolve o arranjo de relações que deliberadamente promove a cooperação.  
 
Estas antecedentes que podem levar a poupanças na logística inversa se bem definidas 
previamente.  
 
Segundo Amini et al. (2005) a logística inversa ainda estava num estado de infância, 
mas não havia dúvida que seria dos tópicos mais quentes num futuro próximo, daí o 
aumento dos estudos sobre logística inversa nos últimos anos, como se comprova na 
investigação de Shaharudin et al., 2014 (Tabela 2). Contudo Amini et al. (2005) realça a 
necessidade de entender, como a qualidade do serviço e as estratégias de recuperação 
influenciam o comportamento do consumidor. 
 
Por outro lado, e segundo Dong e Lee (2008), o número de consumidores que estão 
mais sensibilizados para proteção do ambiente aumentou e comprovasse pelo aumento 
dos produtos entregues nos pontos de recolha. 
 
As devoluções também têm um papel importante em manter os inventários “frescos”, 
porque, segundo Rogers e Tibben-Lembke (2001), se o stock do retalhista está cheio de 
produtos velhos ou de baixa rotatividade, é de grande interesse para o fabricante, que o 
retalhista remova esse produto do stock e o substitua por um mais novo e mais desejado.  
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A logística inversa apesar de recente tem tido um significativo impacto na economia 
assim como na sociedade e ambiente. 
 
2.1.1 Logística Verde  
A logística verde ou ecológica é outro conceito muito usado, mas que se confunde 
muitas vezes com a logística inversa (Rogers e Tibben-Lembke, 2001; Srivastava, 
2007). Esta confusão devesse ao facto delas partilharem algumas atividades, e isto leva 
à confusão entre ambos conceitos.  
A logística verde começa logo na seleção da matéria-prima, no método de distribuição, 
armazenagem e embalagem, percorrendo todos os pontos da cadeia de abastecimento 
até aos clientes finais (Hoek, 1999). 
 
Para Brito e Becker (2003) a logística verde ou ecológica é a revisão de toda cadeia de 
abastecimento, com a finalidade de reduzir o consumo dos recursos naturais, assim 
como diminuir as emissões de poluentes para a atmosfera e consumo de energia, tendo 
como finalidade tornar as atividades da cadeia de abastecimento mais “limpas” e 
ecológicas.  
Rogers e Tibben- Lemble (2001) definiram as atividades de logística verde como o 
esforço para medir e minimizar os impactos ambientais nas atividades de logística.  
 
A Figura 3 mostra as diferenças e sobreposições das atividades da logística inversa e da 
logística verde. Atividades como a reciclagem e o retrabalho fazem parte dos dois 
termos.  
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Figura 3 - Logística Inversa vs. Logística Verde 
 
Fonte: Adaptado de Rogers e Tibben-Lembke (2001) 
 
 
Apesar de todos os esforços e leis, as empresas apresentam diferentes abordagens para 
cumprir com a legislação e se tornarem empresas verdes. Kopicki et al. (1993) e van 
Hoek (1999) apresentaram as três abordagens por parte das empresas: 
 
• Reativa, as empresas com abordagem reativa iniciam com recursos mínimos a 
gestão ambiental. As empresas começam por procurar alguns produtos com 
conteúdo reciclável para posteriormente catalogar os produtos que são 
recicláveis, usando filtros para diminuir o impacto ambiental da produção. 
Contudo, os filtros são uma iniciativa usada no fim da ligação simplesmente 
para cumprir com a legislação, mas não retiram nenhuma das causas do impacto 
ambiental; 
 
• Proactiva, a abordagem proactiva começa por antecipar as leis ambientais 
participando em atividades de reciclagem, porém através de um compromisso 
modesto de recursos. As empresas desenham produtos verdes. Nesta abordagem 
a empresa assume a responsabilidade sobre todo produto, para ser reusado e 
reciclado com um elemento de gestão ambiental; 
 
• Procura de valor é a abordagem de maior alcance, as empresas integram as 
atividades de logística inversa dentro da sua estratégia de negócio, operando-as 
dentro da empresa para o reduzir o impacto ambiental. Os CEOs estabelecem 
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um forte compromisso ambiental e, com a promessa do capital ser partilhado 
entre todos os parceiros de negócio. Nesta abordagem há o desenvolvimento de 
produtos de fácil desmontagem. É feita uma análise do tempo de ciclo de vida 
do produto e são envolvidos todos os parceiros da cadeia de abastecimento. Na 
abordagem procura de valor a gestão assume uma larga responsabilidade na 
cadeia de abastecimento em oposição à ad hoc sendo a organização fragmentada 
(geração de um) ou organização silo funcional (geração de dois).  
 
Integrar considerações ambientais na cadeia de abastecimento inclui várias fases, desde 
o desenho do produto até ao fim do ciclo de vida do produto, no entanto a logística 
inversa só pode ser considerada após o produto estar no ponto de venda ou retornar do 
consumidor. 
 
2.1.2 Importância da logística inversa 
Nos últimos anos tem aumentado a importância da logística inversa. Um sistema 
logística inversa lida com a devolução dos produtos em fim de vida que podem ser 
devolvidos dos clientes, ou retalhistas para os produtores ou fornecedores com objetivo 
de reparar, ou reproduzir, ou reciclar, ou revender, etc. esses produtos devolvidos. 
(Chan e Chan, 2008; Li e Olorunniwo, 2008; Rogers e Tibben-Lembke, 2001; Stock et 
al., 2002; Srivastava, 2008).  
 
Thierry et al. (1995) mencionaram que a logística inversa é amplamente usada na 
indústria automóvel. A BMW tem como grande objetivo desenhar “totally 
reclaimable”, ou seja, todas as partes do carro serão totalmente recuperáveis no séc. 
XXI, tendo como objetivo recuperar e reparar as peças para de seguida serem usadas 
novamente.  
 
A legislação e as preocupações ambientais fizeram aumentar a importância e o interesse 
pela logística inversa, bem como a atual economia e o tipo de consumidor. Segundo o 
diretor de operações da 4PRL (2005) antes os clientes eram mais conservadores nos 
padrões de compra e aumentavam a janela do período de obsolescência, por exemplo 
um televisor tinha período de obsolescência de 3 a 5 anos. Contudo, ele acrescenta que 
hoje os consumidores querem o mais recente televisor ou tecnologia que está no 
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mercado, há um ano era flat-screen agora o 3D (Amini et al., 2005), diminuindo desta 
forma o período de obsolescência do televisor para um a dois anos. Esta mudança de 
comportamento de compra aumenta a pressão e importância da logística inversa, já que 
o ciclo de vida dos produtos diminui, e o período de obsolescência é muito menor. 
 
Contudo, as razões para o aumento da importância da logística inversa vêm de vários 
fatores, tais como a concorrência, o marketing, a economia direta, as preocupações com 
o ambiente, entre outros fatores (Ravi e Shankar, 2004). Mas não há qualquer dúvida, 
que é uma das áreas que tem chamado mais investigadores ou académicos a estudar o 
seu impacto e importância nos negócios de hoje.  
 
Vários autores, como Dawe (1995), Rogers e Tibben-Lembke (1999), Ravi e Shankar 
(2004) e Deshmukh et al. (2006), concluíram que a importância da logística inversa se 
deve às vantagens competitivas, como por exemplo, na diferenciação do serviço ao 
cliente, podendo mesmo derrotarem os concorrentes, principalmente quando as margens 
são curtas. Ravi e Shankar (2004) afirmam mesmo que a logística inversa é crucial para 
o futuro de uma organização. 
 
Outros autores mencionam que a preocupação ambiental é o principal motor para o 
crescimento da importância da logística inversa (Thierry et al., 1995; Carter e Ellram, 
1998; Gonzalez-Torre et al., 2004; Chan e Chan, 2008).  
 
Os governos nos países desenvolvidos têm criado leis e regulamentações, que 
“obrigam” as empresas a usar materiais reciclados dos produtos em fim de vida na 
produção de novos produtos. 
 
As regulamentações governamentais acabam por ajudar as empresas a aumentar os seus 
lucros, reduzindo os desperdícios, bem como a melhorar a sua imagem cooperativa 
através da promoção da reciclagem. Estas regulamentações incentivaram as empresas de 
manufatura a implementar a logística inversa nas suas cadeias de abastecimento. As 
ações legislativas são na realidade um motor para o aumento da importância da logística 
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inversa, já que as empresas podem-na usar para obedecer à existente e futura legislação 
(Dowlatshahi, 2000; Carter e Ellram, 1998; Thierry et al., 1995).  
 
Além da legislação, os consumidores pressionam os comerciantes a responsabilizarem-
se pela eliminação dos seus produtos, que contenham resíduos perigosos. Atendendo 
que a capacidade de aterro tem-se tornado limitada, e as taxas para aterros e o custo de 
transporte para eliminar produtos aprovados são cada vez maiores. É necessário 
procurar na logística inversa soluções para reduzir estes custos e reforçar a imagem 
cooperativa das empresas. (Thierry et al. 1995; Carter e Ellram 1998; Prahinski e 
Kocabasoglu, 2006)  
 
Amini et al. (2005) e Chan e Chan (2008) mostram que um sistema de logística inversa 
eficaz e eficiente na reparação de produtos com curto ciclo de vida aumenta 
significativamente os lucros e a satisfação do cliente, podendo resultar numa melhor 
fidelização de clientes.  
 
A oportunidade de vendas em mercados secundários e globais aumentaram a criação de 
rendimentos financeiros de produtos anteriormente lançados fora, deste modo a logística 
inversa está cada vez mais considerada um processo estratégico de captura valor 
(Rickey, 2001; Prahinski e Kocabasoglu, 2006). 
 
Dennis e Chwen (2002) e Prahinski e Kocabasoglu (2006) veem na alta taxa de 
produtos devolvidos, um dos principais motivos para o aumento da importância da 
logística inversa. O montante dos produtos devolvidos é muito elevado, tendo algumas 
indústrias atingido os 50% de devoluções das suas vendas, sendo particularmente 
crucial no e-commerce. 
 
Rogers e Tibben-Lembke (2002) descobriram através das entrevistas a importância que 
as políticas de devoluções têm na tomada de decisão do cliente, e muitos entrevistados 
sentem que as políticas de devoluções são consideradas numa futura compra. 
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No seguimento de Rogers e Tibben-Lembke (2002) aparece Stock et al. (2002), 
mencionando que o processo de produtos devolvidos tem emergido ao ponto de se 
tornar num elemento chave, que pode influenciar a decisão de compra dos clientes.  
 
Em resumo, a logística inversa torna-se vital no serviço ao cliente e recolha de produtos 
em fim de vida. Caso contrário teremos problemas para o meio ambiente, devido aos 
computadores, telemóveis, baterias, televisões, etc. abandonados. Um eficiente e eficaz 
sistema logística inversa não traz apenas poupanças em termos de transporte, 
recuperação, inventário e procura, mas também é decisivo na retenção do cliente. 
 
2.1.3 REEE (Resíduos de Equipamentos Elétricos e Eletrónicos) 
A logística inversa tem um papel bastante importante na Industria eletrónica nos países 
desenvolvidos, após a implementação da diretiva de Resíduos de Equipamentos 
Elétricos e Eletrónicos – REEE (WEEE - Waste Electrical and Electronic Equipment 
Directive) e a restrição do uso de substâncias perigosas, houve um significativo 
aumento dos produtos elétricos e eletrónicos devolvidos para cumprir com a legislação 
ambiental.  
 
A diretiva REEE do lixo eletrónico e elétrico define os objetivos de recolha, reciclagem 
e recuperação para todos os tipos de produtos eletrónicos.  
 
Entende-se por Equipamentos Elétricos e Eletrónicos (EEE), os equipamentos, cujo 
funcionamento depende de correntes elétricas ou campos eletromagnéticos para 
funcionar corretamente, bem como os equipamentos para geração, transferência e 
medição dessas correntes e campos. Estes são concebidos para ser utilizados com uma 
tensão nominal não superior a 1000 V para corrente alternada e 1500 V para corrente 
contínua (Decreto-Lei n.º230/2004, de 10 de Dezembro).  
 
Os REEE compreendem o EEE, que constituem um resíduo na aceção da legislação em 
vigor, incluindo todos os componentes, subconjuntos e materiais consumíveis que 
fazem parte integrante do equipamento no momento em que este é descartado (Decreto-
Lei n.º 230/2004, de 10 de Dezembro). 
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Em termos nacionais, o Decreto-Lei n.º 230/2004, de 10 de Dezembro, que revogou o 
Decreto-Lei n.º 20/2002, de 30 de Janeiro, transpõe para a ordem jurídica interna as três 
Diretivas anteriores, a Diretiva n.º 2002/95/CE de 27 de Janeiro de 2003, a Diretiva n.º 
2002/96/CE de 27 de Janeiro de 2003 pela Diretiva n.º 2003/108/CE, de 8 de 
Dezembro). 
 
O mesmo diploma estabelece o regime jurídico a que fica sujeita a gestão dos REEE, 
com o objetivo prioritário de prevenir a sua produção e, subsequentemente, promover a 
reutilização, a reciclagem e outras formas de valorização, de forma a reduzir a 
quantidade e o carácter nocivo de resíduos a eliminar, contribuindo para melhorar o 
comportamento ambiental de todos os operadores envolvidos no ciclo de vida destes 
equipamentos. 
 
No âmbito de aplicação do Decreto-Lei n.º 230/2004, de 10 de Dezembro, enquadram-
se o EEE pertencentes às categorias que se seguem:  
1. Grandes eletrodomésticos;  
2. Pequenos eletrodomésticos;  
3. Equipamentos informáticos e de telecomunicações;  
4. Equipamentos de consumo;  
5. Equipamentos de iluminação;  
6. Ferramentas elétricas e eletrónicas (com exceção de ferramentas industriais fixas e de 
grandes dimensões);  
7. Brinquedos, equipamento de desporto e lazer;  
8. Aparelhos médicos (com exceção de todos os produtos implantados e infetados);  
9. Instrumentos de monitorização e controlo;  
10. Distribuidores automáticos.  
 
No Decreto-Lei n.º 230/2004, de 10 de Dezembro, são também definidos objetivos de 
gestão de REEE, calculados em função do peso médio por aparelho dos REEE 
recolhidos.  
 
17 
 
Além disso, é definido na mesma legislação que os distribuidores, ao fornecerem um 
novo produto a particulares, devem assegurar a retoma dos REEE sem encargos, à razão 
de 1:1, desde que, esses resíduos sejam de equipamentos equivalentes e desempenhem 
as mesmas funções que os equipamentos fornecidos. 
 
2.2 Morfologia dos sistemas de logística inversa 
2.2.1 Os sistemas de logística inversa  
Após definir e caraterizar a logística inversa convém analisar o sistema logística inversa 
nas suas múltiplas componentes e interações, procurando identificar as suas atividades e 
posicionamentos na cadeia de abastecimento.  
 
Rogers e Tibben-Lembke (1999) e Zhang et al. (2006) dizem que a logística inversa é o 
processo de transferir os produtos do seu lugar habitual para outro destino através do 
sistema de logística inversa, com o objetivo de recapturar valor ou dar o devido 
encaminhamento ao produto. Então, um sistema de logística inversa envolve a gestão 
eficiente de fluxos inversos dos produtos ou componentes destinadas a aterros, 
reciclagem ou retrabalho entre outros.  
 
A rede de logística inversa pode ser classificada dentro de várias categorias, 
dependendo da fonte do fluxo inverso. A fonte pode ser o consumidor, o retalhista ou o 
produtor, e pode ter como destino outro retalhista, outlet, vendido a um intermediário, 
ser recuperado, doado ou eliminado via reciclagem ou aterro.  
 
No contexto dos retalhistas a logística inversa envolve o manuseamento e 
encaminhamento dos produtos devolvidos dos clientes. Com as margens cada vez mais 
apertadas, os diretores das empresas de retalho preocupam-se com os custos de 
armazenamento, perdas das vendas atuais, potencial recuperação do valor do produto, 
satisfação dos clientes e as relações com parceiros no canal de distribuição.  
 
O cliente final começa o processo de logística inversa e é muito usual ser o retalhista o 
ponto de entrega desse produto/equipamento. Cabe depois ao retalhista gerir o sistema 
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de logística inversa e determinar a economia de custos, assim como a satisfação do 
cliente (Canning, 2006).  
 
Dependendo do destino final todos produtos em fluxo inverso tem que ser recolhidos e 
classificados antes de serem enviados para seus destinos finais. Porém, onde são 
introduzidos os produtos no fluxo inverso é um fator determinante no resultado do 
sistema de logística inversa. Considerando que as devoluções dos produtos serão 
influenciadas por vários fatores, Jayant et al. (2012) identificaram 4 tipos básicos de 
devoluções:  
 
• Devoluções por fim de vida são os produtos retirados do mercado para prevenir 
danos ambientais e comerciais. Eles são muitas vezes devolvidos como resultado 
de disposições legislativas;  
• Por fim de uso, são os produtos que são devolvidos pelos clientes depois de 
usados, esses produtos são negociados num aftermarket (segundo mercado) ou 
serão retrabalhados;  
• Devoluções comerciais, estes produtos estão ligados a um processo de vendas, 
fora da garantia, danificados no transporte ou produtos reclamados.  
• Componentes reutilizáveis são as devoluções que estão relacionados com o 
consumo, uso ou distribuição do produto principal. A característica destes 
produtos é que eles não fazem parte do produto em si, mas contém o produto ou 
carregam o produto, um exemplo deste tipo de devolução é os cartuchos de 
toner.  
 
A Figura 4 demostra o fluxo dos produtos devolvidos e que atividades são usadas para 
tratar desses produtos. 
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Figura 4 - Atividades básicas e fluxos na Logística Inversa 
 
Fonte: Retirado de Srivastava, 2008 
 
Após a devolução de produtos, o fluxo do sistema de logística inversa tem como 
objetivo primordial conseguir retirar o maior valor possível dos produtos devolvidos de 
acordo com as restrições impostas pelo fornecedor ou restrições legais. Para atingir este 
objetivo devem ser realizadas um conjunto de operações que são parte integrante do 
sistema de logística inversa: 
 
• Gate-keeping ou ponto de entrada é esta operação que decide quais 
produtos, que são permitidos entrar no sistema de logística inversa ou 
enviados para eliminação; 
• Desmontagem, passa por desmontar os produtos para ser corretamente 
classificado cada componente do produto; 
• Classificar decidir o que fazer com cada componente; 
• Encaminhar os produtos para os seus respetivos destinos. 
 
A Figura 5 mostra o ponto de vista de Fleischmann, et al. (2000) em relação às 
operações, que devem ser tomadas após a devolução dos produtos usados. Contudo não 
está desenhado o canal de origem comercial, só o canal de produtos usados. E as 
operações estão em linha com as mencionadas por Zhang et al. (2006). 
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Figura 5 - Cadeia de Recuperação 
 
 
 
Fonte: Adaptado Fleischmann, et al. (2000) 
 
De qualquer maneira a realização destas operações enfrentam cinco problemas 
(Blumberg, 2010): 
• Falta de visibilidade do volume, localização e encaminhamento do stock em 
vários pontos da cadeia de abastecimento inversa;  
• Incapacidade de encontrar as expectativas do cliente e as obrigações contratuais, 
devido à falta de confiança nos dados;  
• Limitações no que diz respeito a maximizar a utilização de ativos e recursos 
(mão-de-obra, componentes, etc.); 
• Desafios quanto à melhoria do desempenho operacional, otimização e 
benchmarking; 
• Falta de conhecimento para gerar receitas quando o cliente devolve o produto.  
 
Estas deficiências sistemáticas nas infraestruturas podem ter consequências dramáticas e 
negativas no desempenho financeiro e na satisfação do cliente, resultando na perda de 
oportunidades de receita, aumento dos custos operacionais e multas devido ao não 
cumprimento da legislação, e como consequência curtas margens de lucro (Blumberg, 
2010).  
 
Alguns autores (Zhang et al., 2006; Rogers e Tibben-Lembke, 1999) alertam que a 
operação mais importante dentro do sistema de logística inversa é a classificação 
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(sorting), uma vez que é determinante no encaminhamento do produto, podendo 
aumentar assim as receitas dos produtos devolvidos. Mas não se pode negligenciar o 
ponto de entrada (onde as empresas vão receber a mercadoria num centro de 
distribuição), uma vez que podem-se reduzir os custos do sistema de logística inversa e 
aumentar o valor do produto, se rapidamente se decidir a entrada ou não do produto no 
sistema de logística inversa. Se a opção é revende-los pode reduzir-se os custos maiores, 
que são os de transporte. 
 
Autry et al. (2001) e Witt (1995) alertaram para a importância de formar e preparar 
muito bem a pessoa, que está no ponto de entrada, uma vez que uma decisão rápida e 
eficaz de como receber o produto e para onde o encaminhar pode reduzir muito os 
custos de armazenamento. Conforme o observado por Rogers e Tibben-Lembke (2002) 
é crucial para o sucesso da logística inversa a correta decisão no encaminhamento do 
produto. 
 
Aliás, as empresas devem coordenar as operações de logística inversa com as 
modalidades de transporte, as entradas e saídas dos serviços, os carregamentos, as redes 
e os recursos para assim obter um maior benefício. As rotas devem ter em conta o 
número de clientes, localizações, horários de entregas e carregamentos e o grau de 
importância dos produtos devolvidos (Dowlatshahi 2000). 
Para minimizar os custos do sistema de logística inversa é necessário uma alta taxa de 
utilização dos pontos de recolha e selecionar a melhor localização para os pontos de 
recolha. 
 
Mas, existem inúmeros paradigmas sobre se os armazéns devem ser centralizados ou 
descentralizados (Zhang et al., 2006). Quando a decisão de encaminhar os produtos é 
centralizada, a equipa tem que processar um grande volume de cada produto, e deste 
modo a equipa adquire mais experiência e informação sobre qual o melhor 
encaminhamento para cada tipo de produto, aumentando assim as receitas.  
Rogers e Tibben- Lemble (2002) avisam para não partilhar instalações da logística 
direta com logística inversa, porque as operações de logística inversa serão sempre 
subordinadas do canal de logística direta, como consequência sempre que uma crise 
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chegar os produtos devolvidos esperarão para ser processadas, até se resolver o 
problema.  
 
Em suma a logística inversa é composta por três principais processos, a recolha, o 
transporte e o encaminhamento final. Contudo Rogers e Tibben- Lemble (2002) 
apontaram para necessidade de investigação para encontrar qual a melhor estrutura 
operacional da logística inversa para lidar com desafios especiais e futuros.  
 
2.2.2 Atividades de logística Inversa  
A logística inversa entrou nos negócios em meados dos anos noventa e a sua 
implementação e o seu âmbito ainda não são muito claros, o que dificulta a análise e 
cálculo dos benefícios da logística inversa.  
 
No entanto, alguns autores escrevem que os produtos devolvidos podem ser 
reprocessados ou renovados, e assim podem estender o seu tempo de vida ou até 
recapturar valor desses produtos através da reciclagem (Chen, 2001; Brito e Dekker, 
2003; Tang e Naim, 2004; Srivastava e Srivastava, 2006). 
 
Mais investigação é necessária para compreender se a logística inversa está ligada ao 
ciclo de vida do produto assim como pesquisar o impacto que as atividades de logística 
inversa têm no tempo de vida de um produto (Srivastava e Srivastava, 2006). 
 
A logística nos EUA representa 9,9% do PIB (Denaley, 2000), mas determinar o valor 
da logística inversa exato é muito difícil, já que muitas empresas negligenciam a 
logística inversa. Contudo Rogers e Tibben-Lembke (2002) estimaram que a logística 
inversa representa 4% dos custos com logísticos, o que representa 1,5% do PIB. 
 
Como citado por Rogers e Tibben-Lembke (2002) a logística inversa envolve todas as 
atividades associadas com o produto ou serviço depois do ponto de venda. O objetivo 
final de cada empresa é otimizar ou fazer de forma mais eficiente as atividades de pós-
venda, trazendo desta forma ganhos para a empresa. 
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Os processos de logística inversa mencionados na secção anterior são os chamados 
processos típicos do fluxo de logística inversa (recolha, embalagem, transporte e 
encaminhamento), mas quando o produto está dentro da firma, é importante escolher 
qual a melhor atividade para eliminar o produto ou recuperar o seu valor. Na Tabela 1 
mostram-se algumas dessas atividades, ou as mais utilizadas em estudos de logística 
inversa (Rogers e Tibben-Lembke, 2002, Fleischmann, et al. 2000 e Chan e Chan, 
2009):  
 
Tabela 1 - Atividades comuns de Logística Inversa 
 
 Fonte: Adaptado de Rogers e Tibben-Lembke (1999) 
 
A primeira atividade é devolver o produto ao fornecedor se as restrições contratuais o 
permitirem, havendo um reembolso total. Se o produto não foi usado e não pode ser 
devolvido, deve então ser vendido a outro cliente ou numa loja outlet. Se a qualidade do 
produto não permite ser vendido numa loja ou loja outlet, esse produto deve então ser 
vendido a uma empresa de salvados, que provavelmente irá vende-lo num mercado 
externo.  
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No entanto, se o produto não pode ser vendido como está, mas se através de processos 
de reparação, remodelação ou remanufactura a empresa pode significativamente 
aumentar o valor da venda desse produto, então a empresa deve avaliar o 
custo/beneficio. 
 
Quando por qualquer motivo (fraca condição, implicações legais ou restrições legais) o 
produto não puder ser reparado, a empresa terá que o eliminar ao mais baixo custo. 
 
Porém muitos dos materiais podem ser recuperados, outros materiais recicláveis podem 
ser removidos e o restante irá ser depositado em aterro, mas já em quantidades menores 
minimizando assim o impacto ambiental e as taxas de deposição em aterro (Rogers e 
Tibben-Lemble, 1999).  
 
No que toca a materiais de transporte e embalagens, eles são reutilizáveis muitas vezes 
durante um largo período de tempo até serem eliminados. Porém, paletes ou bolsas 
podem sofrer dados, no entanto podem ser renovados, voltando a ser usados. 
 
As empresas Europeias são abrangidas pela legislação, que as obriga a adquirir 
novamente os materiais usados em transporte e embalamento. Neste caso, as empresas 
devem usar estes materiais o máximo de tempo possível, reduzindo os custos, e quando 
já não pode ser mais usados devem recuperar os materiais.  
 
De acordo com Kapetanopoulou e Tagaras (2010) as atividades de recuperação do 
produto podem ser classificadas de duas maneiras diferentes:  
 
• Recuperação direta (reutilizar ou revender);  
• Processo de recuperação (reparar, renovar, reprocessar e reaproveitar e 
reciclar). 
 
As atividades de recuperação são definidas de acordo com o estado do produto, mas no 
seguimento de Thierry et al. (1995) e Fleischmann et al. (1997) elas podem ser 
definidas:  
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• Reparar, envolve a substituição ou restauro de componentes com falha ou 
defeito, como intuito de o produto voltar a trabalhar normalmente;  
• Renovar, significa restaurar o produto e possibilidade de atualizar sem 
desmontar completamente;  
• Reprocessar, o produto é completamente desmontado e algumas partes são 
maquinadas, para que o produto volte à sua condição de novo;  
• Canibalização é a recuperação de um conjunto restrito de peças reutilizáveis 
dos produtos usados;  
• Reciclar, é simplesmente reutilizar os materiais dos produtos devolvidos, mas 
retirando a identidade ao produto.  
 
Um produto reprocessado ou renovado pode custar mais que um produto novo, mas 
segundo Witt (1995), Autry et al. (2001) e Beamon e Fernandes (2004) os produtos 
reprocessados tem a mesma qualidade dos produtos novos, portanto podem ser vendidos 
na mesma condição dos novos para atender à procura do mercado. Contudo, a qualidade 
dos produtos reparados não é a mesma dos produtos novos, normalmente é menor.  
 
Rogers e Tibben-Lemble (2001) dizem que lojas de produtos usados e outlets são 
eficazes a desviar dos aterros muitos produtos, criando inúmeros empregos, que resulta 
em benefícios económicos para economia local e do país. 
 
Nos EUA as lojas de produtos usados e outlets representam 2,28% do PIB em 2010 
(Burnson, 2010). Verifica-se de igual forma, que muitos produtos eletrónicos são 
devolvidos sem nenhuma falha encontrada (Amini et al. 2004). Neste caso, é sugerido 
aos expedidores ouvir os consumidores, de maneira a perceber as expetativas deles em 
termos de sustentabilidade, uma vez que os consumidores procuram opções para a 
responsabilidade ambiental na eliminação dos produtos obsoletos. Já para Dowlatshahi 
(2000) o coração da logística inversa é reciclar ou reprocessar. 
 
Seria necessário mais investigação para entender o impacto das lojas de produtos usados 
ou outlets na economia, e como as empresas devem vender melhor os seus produtos 
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indesejados. Também é necessário determinar como as empresas devem selecionar 
melhor os produtos, que vão para outlet, de forma a minimizar as devoluções e ainda 
proteger a integridade da marca (Srivastava, 2007).  
 
Em suma, e de acordo com a Figura 6 uma gestão geral de desperdício deve ser 
estabelecida da seguinte forma, minimizar, reusar, reciclar, incinerar e no final 
depositado em aterro (Carter e Ellram, 1998).  
 
Figura 6 - Gestão de Desperdício 
 
Fonte: Adaptado de Carter e Ellram (1998) 
 
2.2.3 Outsourcing 
A gestão de um sistema de logística inversa é muito difícil, uma vez que há mais do que 
uma empresa envolvida e deste modo é muito difícil redesenhar os atuais processos de 
logística direta e logística inversa. Outro problema é os custos e know-how necessários 
para executar as atividades de recuperação, reparar, renovar, reprocessar, canibalização 
e reciclar. 
 
Para superar algumas barreiras, algumas empresas são capazes de implementar e criar 
por elas próprias estruturas de logística inversa, outras acabam por contratar empresas 
extremas para gerir os produtos usados ou em fim de vida, devido aos custos.  
Reduzir na 
fonte
Reutilizar
Reciclar
Eliminar
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Contudo, se for um processo interno ou sistema de autoapoio exige a posse de toda a 
tecnologia necessária, equipamentos especiais e pessoal altamente treinado para o 
tratamento de REEE. 
 
O tratamento de REEE envolve a reciclagem de materiais reutilizáveis e o tratamento 
adequado de resíduos nocivos. No entanto, um modelo autossustentado aumenta as 
margens de lucro com os materiais, melhora o serviço ao cliente e a imagem 
cooperativa a longo prazo.  
 
Outra abordagem é criar alianças com o governo ou associações industriais para 
implementar uma entidade colaboradora ou aliança estratégica, para executar a logística 
inversa naquela área de negócio. Esta abordagem é menos dispendiosa, mas a mais 
eficiente e eficaz e permite criar economias de escala. A desvantagem é o conflito de 
interesses entre os membros.  
 
Para Lau e Wang (2009) a subcontratação é a opção mais viável, uma vez que a recolha 
dos produtos devolvidos tem que ser feita porta a porta, o que significa baixos volumes 
e custos operacionais elevados. 
 
Já Skinner et al. (2009) reforça a opinião de Lau e Wang (2009) escrevendo que o 
sucesso da logística inversa está na contração de empresas subcontratadas, visto que as 
empresas vão beneficiar do know-how destas empresas subcontratadas. 
 
Walmart em meados dos anos 90 recolhia e destruía tudo que estivesse fora de estação, 
porém hoje com ajuda de uma empresa subcontratada recolhe e embala novamente 
todos produtos para serem vendidos em mercados secundários.  
 
De acordo com Autry et al. (2001) a maioria externaliza os serviços da logística inversa, 
sendo necessário entender onde se encontra as expectativas de quem presta, e de quem 
solicita o serviço. 
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2.3 Barreiras e motivações 
2.3.1 Fatores que influenciam os sistemas de logística inversa 
Uma serie de autores (ver: Carter e Ellram, 1998; Rogers e Tibben-Lembke 1999; 
Dowlatshahi, 2000; Liu et al., 2012) alertaram para existência de imensos fatores que 
afetam os sistemas de logística inversa. A presença ou ausência deles pode formar 
barreiras ou motivações na implementação de um sistema de logística inversa.  
 
Embora a literatura forneça um bom quadro de trabalho para desenvolver um sistema de 
logística inversa e suas posteriores políticas, a literatura apresenta lacunas, uma vez que 
o mundo real apresenta inúmeros fatores que podem afetar a logística inversa, sendo 
necessário conhece-los e entende-los profundamente (Dowlatshahi, 2000; Chan et al., 
2006).  
 
Segundo e Lau e Wang (2009) esses fatores podem ser internos ou externos:  
• Fatores externos, consciencialização pública, legislação e as relações com os 
parceiros na cadeia de abastecimento;  
• Fatores internos, a importância da logística inversa em relação a outros 
assuntos, políticas da empresa, planeamento estratégico, compromisso da 
administração, resistência à mudança, sistemas de informação e tecnológicos, 
recursos financeiros, recursos humanos, indicadores de desempenho e 
qualidade dos produtos devolvidos.  
 
A Figura 7 mostra o modelo conceitual dos fatores que afetam a logística inversa 
apresentados por Zhang et al. (2006). Este modelo apresentado na Figura 7 serviu de 
base para a análise das questões de logística inversa na indústria dos telemóveis. 
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Figura 7 - Modelo conceptual dos fatores que afetam os sistemas de logística 
inversa 
 
Fonte: Adaptado de Zhang et al. (2006) 
 
No seguimento da Figura 7 verifica-se que a indústria de telemóveis está externamente 
comprometida com os 4 fatores, entrada, saída, concorrência e regulamentação. 
Internamente a empresa deve analisar os fatores estratégicos fundamentais como os 
custos estratégicos, o serviço ao cliente, a qualidade global, a preocupação ambiental e a 
legislação.  
O facto de a logística inversa ter vindo a ser integrada nos negócios nos últimos vinte 
anos, faz com que não haja um conceito geral, que possa ser seguido pelas empresas 
(Zhang et al. 2006). Portanto elas encontram muitas barreiras e dificuldades para 
implementar e controlar o processo adequadamente. 
 
Em resumo, os fatores internos ajudam na decisão de implementar ou não a logística 
inversa, e na abordagem a ser adotada. Através das quatro empresas inquiridas, Lau e 
Wang (2009) descobriram que as empresas no processo de tomada de decisão 
envolveram considerações estratégicas (ex. questões legais, importância estratégica e 
atendimento ao cliente) e considerações operacionais (ex. análise de custo-benefício e 
recursos para gestão interna) semelhantes aos explorados por Knemeyer et al. (2002). Já 
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os fatores externos requerem um conjunto de medidas de melhoria abrangentes, que 
requerem esforços tanto da legislação, como das empresas, e é necessário remover 
algumas barreiras principalmente a falta de legislação e incentivos. Estas ausências 
reduzem a vontade das empresas de implementar a logística inversa, inclusive reduz o 
seu alcance na cadeia de abastecimento e evita que se formem economias de escala (Lau 
e Wang, 2009). 
 
Dowlatshahi (2000) escreveu que os aspetos e fatores falados neste capítulo são 
largamente ignorados na literatura, apesar da sua importância no mundo real da logística 
inversa. A Tabela 2 mostra que face a esta observação a partir de 2000 os estudos sobre 
os fatores que afetam a logística inversa aumentaram significativamente todos anos. 
 
Tabela 2 - Estudos dos fatores que afetam a logística inversa 
 
Fonte: Retirado de Shaharudin et al.(2014) 
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2.3.2 Barreiras  
É amplamente sabido que a logística inversa é obrigatória nos países europeus, contudo 
Abdulrahman et al. (2014) encontraram na literatura (PricewaterhouseCoopers’report, 
2008; Ciliberti etal., 2008; Jindal e Sangwan, 2011; Hassini et al., 2012; Zailani et al., 
2012) algumas barreiras fundamentais na implementação da logística inversa na Europa.  
 
No contexto Europeu a pouca atenção da administração, as dificuldades de 
responsabilidade alargada do produtor entre os países, o pouco reconhecimento da 
logística inversa como um fator crítico de sucesso, a falta de sistemas de gestão e 
desempenho adequado, as questões fiscais, a pouca colaboração, a limitada previsão e 
planeamento, a falta de políticas claras de devolução, e por fim uma falta de 
sensibilização das normas ambientais são as barreiras mais comuns na logística inversa. 
 
Abdulrahman et al. (2014) agruparam o tipo de barreiras em 4 grupos:  
• Barreiras de Gestão incluem a estratégia da empresa, planeamento, envolvimento, 
contratação e formação do pessoal. A forma como as empresas dirigem a 
responsabilidade alargada, a criação de um sistema de gestão de desempenho 
ambicioso para aprender com as melhores práticas e estruturas de apoio adequadas. 
A Tabela 3 apresenta os diferentes tipos de barreiras de gestão retirados da 
literatura;  
• Barreiras Financeiras estão maioritariamente centradas nas atividades de suporte à 
logística inversa como a formação, os mecanismos de controlo e as políticas fiscais 
preferenciais. Estas barreiras são das mais críticas para as empresas, que privilegiam 
a obtenção rápida de benefícios (Tabela 4); 
• Barreiras políticas abrangem a visão sobre os stakeholders internos e externos, no 
entanto Abdulrahman et al. (2014) verificaram que a maioria das barreiras estão 
orientadas para o ponto de vista dos reguladores. As importantes barreiras políticas 
estão ilustradas na Tabela 5. Elas incluem questões legais, práticas de gestão de 
resíduos, motivação, consciência e transparência nas devoluções para os clientes.  
• Barreiras Infraestrutura desempenham um papel vital na implementação da 
logística inversa. Profissionais e investigadores sentiram que se todos membros 
(fornecedores, legislação, etc.) apoiarem as tecnologias de reciclagem, elas podem 
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ficar acessíveis a todos, aumentando assim o sucesso da implementação da logística 
inversa (Tabela 6). A presença de uma boa infraestrutura proporciona à empresa a 
capacidade de manusear as devoluções e reclamações de forma rápida e eficaz 
(Dibenedetto, 2007; Jack et al., 2010). Já a presença de um bom sistema de 
tratamento de devoluções, pode ser uma significativa fonte de poupança e pode 
ainda funcionar como um centro de lucro (Stock et al., 2002). Em sentido contrário, 
a ausência das infraestruturas de logística inversa impedirão a empresa de manusear 
os produtos devolvidos de forma eficaz, e todo o esforço para gerir estes produtos 
obrigará a um grande encargo financeiro e os custos vão certamente exceder os 
benefícios (Jack et al., 2010).  
 
Tabela 3 - Barreiras de Gestão na implementação da logística inversa 
Fonte Tipo de barreiras 
 
Rogers e Tibben- Lembke (2001), 
PricewaterhouseCoopers’ 
report (2008), Zhou et al. (2007), 
Ravi e Shankar(2005), Chung e 
Zhang(2011) 
 
• Importância da logística inversa 
relativamente a outras questões; 
• Políticas da Empresa; 
• Questões competitivas; 
• Comprometimento da Gestão / 
pouca atenção da gestão de topo; 
• Recursos humanos (formação, 
conhecimento técnico muito pobre) 
•  Dificuldades na extensão da 
responsabilidade do produtor entre 
os países; 
• Falta de um sistema de gestão 
apropriado; 
• Falta de partilha das melhores 
Práticas; 
• Falta de planeamento estratégico e 
estrutura para Logística Inversa. 
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Fonte: Adaptado de Abdulrahman et al. (2014) 
 
Tabela 4 - Barreiras Financeiras na implementação da logística inversa 
Fonte Tipo de barreiras 
 
Rogers e Tibben-Lembke 
(2001), Zhou et al. (2007), 
Ravi e Shankar (2005), Lau 
e Wang (2009). 
• Recursos financeiros / restrições / fundos 
para a formação/sistema de monitorização 
dos devolvidos/armazenamento e 
manuseio; 
• Políticas fiscais preferenciais 
 
 
Fonte: Adaptado de Abdulrahman et al. (2014) 
 
 
Tabela 5 - Barreiras políticas na implementação da logística inversa 
Fonte Tipo de barreiras 
 
Rogers e Tibben-Lembke 
(2001), Ravi e Shankar 
(2005), Zhou et al. (2007), 
Lau e Wang (2009), Chung 
e Zhang (2011); Miao et al. 
(2011), Rahman e 
Subramanian (2012), 
Chaabane et al. (2012); Koh 
et al. (2012) 
• Assuntos legais/falta de políticas de apoio/ 
Falta de lei exequível (falta de práticas de 
gestão de resíduos; 
• Falta de diretrizes para motivar o produtor; 
• Falta de sensibilização das normas 
ambientais; 
• Clientes não são informados como devolver 
o produto no canal. 
 
 
Fonte: Adaptado de Abdulrahman et al. (2014) 
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Tabela 6 - Barreiras Infraestrutura na implementação da logística inversa 
Fonte Tipo de barreiras 
Rogers e Tibben-Lembke 
(2001), Ravi e Shankar 
(2005), Zhou et al. (2007); 
PricewaterhouseCoopers’ 
report (2008), Chung e 
Zhang (2011), Lau e Wang 
(2009), Rahman e 
Subramanian (2012) 
• Falta de sistema/EDI padrão/ tecnologias 
de reciclagem subdesenvolvidas e 
apoio/colaboração/relutância de apoio aos 
membros da cadeia; 
• Previsões limitadas e planeamento/falta de 
instalações internas. 
 
 
Fonte: Adaptado de Abdulrahman et al. (2014) 
 
Outros autores (Fleischmann et al., 1997; Rogers e Tibben-Lembke, 2002) através de 
pesquisas verificaram as diferenças entre a rede logística direta e logística inversa e 
encontram nessa rede barreiras para a logística inversa. 
 
A logística inversa na maioria das situações tem muitas origens e um destino final, 
enquanto a logística direta tem uma origem e muitos destinos, esta situação provoca 
muita incerteza no planeamento das rotas da logística inversa tornando-se numa barreira 
à implementação da logística inversa (Fleischmann et al., 1997).  
 
Mais barreiras são encontradas na literatura tais como a qualidade do produto devolvido 
ser muito incerta, a previsão dos produtos devolvidos são difíceis de estimar, há muitos 
produtos e um só transporte, a embalagem está muitas vezes danificada, o preço 
depende de muitos fatores e o marketing é complicado por considerações adicionais 
(Rogers e Tibben-Lembke, 2002).  
 
Ravi e Shankar (2004) estudaram 11 barreiras, contudo no seu estudo a barreira falta de 
sensibilização para logística inversa é uma barreira muito significativa na 
implementação da logística inversa:  
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1) Falta de tecnologia ou sistemas de informação:  
Um dos mais sérios problemas para implementar a logística inversa é a escassez de bons 
sistemas de informação. Estes sistemas são importantes para monitorizar o produto no 
seu ciclo de vida. Uma eficiente informação é também necessária para localização e 
seguimento do produto ligado com vendas anteriores e deste modo pode ter-se uma 
previsão dos produtos devolvidos, assim como uma ajuda no inventário, que pode ser 
muito útil para planear e controlar as atividades com os produtos devolvidos. Como 
existe uma escassez de sistemas de gestão da logística inversa no mercado, ela torna-se 
uma significativa barreira; 
 
2) Problemas com Qualidade,  
A qualidade dos produtos devolvidos não é uniforme como na logística direta, criando 
mais uma barreira, já que os produtos devolvidos podem ser por defeito, danificados ou 
simplesmente porque o cliente não os quer (Thierry et al. 1995; Ravi e Shankar, 2004); 
 
3) Política de empresa  
A falta de conhecimento ou simplesmente negligência por parte da gestão são fatores 
que influenciam as políticas de logística inversa adotadas pelas empresas. Muitas 
empresas não tratam os produtos devolvidos, porque só querem usar produtos virgens, 
no entanto querem manter uma boa imagem para os clientes, então com o aumento da 
responsabilidade muitas empresas incorporaram atividades dos produtos regressados 
dentro da cadeia de abastecimento; 
 
4) Resistência para mudar para logística inversa  
A resistência à mudança do homem torna-se uma barreira natural. Porém a logística 
inversa obriga a uma grande mudança de mentalidade e prática e quando as pequenas e 
médias empresas têm pouco poder sobre os fornecedores não conseguem mudar os 
contratos. Contudo, com a concorrência e encolhimento das margens de lucro, as 
empresas procuram ganhos nos produtos usados e assim ajudam o ambiente 
diretamente. Só a falta de sensibilidade para os benefícios da logística inversa na 
economia e no ambiente pode levar à resistência. Como no início os custos com a 
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logística inversa são relativamente elevados, as restrições financeiras podem levar à 
resistência para mudar; 
 
5) Falta de adequados indicadores de desempenho  
Segundo Ravi e Shankar (2004) a falta de indicadores de desempenho adequados é a 
maior barreira para os programas de logística inversa. Um indicador de desempenho é a 
chave de qualquer sistema, uma vez que ativa os processos de gestão de melhoria, 
documentação, etc. Se as empresas ligarem o sistema de medição de desempenho à 
logística inversa estarão numa melhor posição, para ter sucessos nos seus esforços. Os 
programas de logística inversa serão desempenhados acima da expetativas, se for criado 
um sistema de medição de desempenho focado na captura do valor dos produtos 
devolvidos, ou ter um destino apropriado para os produtos e desenvolver produtos 
amigos do ambiente; 
 
6) Falta de formação e instrução  
A instrução e formação das pessoas são os requisitos base para o sucesso da logística 
inversa. A formação deve ser estendida a toda empresa. Uma vez que é necessário gerir 
novas tecnologias ou reformuladas. A formação deve ser fornecida principalmente nas 
funções críticas do negócio, para a implementação ser eficaz, e preparar as pessoas para 
facilmente reconhecer as oportunidades; 
 
7) Restrições financeiras  
Os recursos financeiros são essências para sustentar os requisitos da logística inversa, 
tais como infraestruturas e mão-de-obra. Logicamente se houver problemas de finanças, 
um bom programa de logística inversa está seriamente comprometido;  
 
8) Falta de compromisso da gestão de topo  
A falta de compromisso ou envolvimento da gestão de topo é a barreira chefe para um 
bom programa de logística inversa. Ravi e Shankar (2004) mencionaram que o 
compromisso da gestão de topo é a orientação dominante dos esforços da organização. 
Uma visão focada é necessária para dar o devido valor à logística inversa e deve 
integrar todos os elementos da cadeia de abastecimento e mostrar a sua importância. 
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Deve também dar um suporte contínuo aos planos estratégicos e aos planos de ação para 
uma implementação de sucesso; 
 
9) Falta de sensibilidade para logística inversa  
A falta de sensibilidade para os benéficos da logística inversa é barreira chave na 
indústria automóvel. Qualquer que seja o negócio há um aumento de produtos 
devolvidos. Todavia há inúmeros benefícios a tirar com estes produtos devolvidos, quer 
através da reciclagem, recuperação dos mesmos, reutilização, etc., trazendo benefícios 
diretos à economia e ambiente. Mas, a falta de sensibilidade para estes benefícios pode 
ser uma “grande” barreira;  
 
10) Falta de um plano estratégico  
Mais do que nunca o e-commerce obriga a uma estratégia de logística inversa. Segundo 
Ravi e Shankar (2004) a logística inversa pode ser usada como uma arma estratégica no 
atual ambiente industrial. O plano estratégico tem que identificar os objetivos da 
logística inversa a curto, a médio e a longo prazo. Isto envolve um gestor no caminho, 
que será tomado e adotado para a realização da logística inversa. O papel deste plano é 
muito importante, para realização dos objetivos e para sobrevivência da organização no 
mercado global; 
 
11) Relutância no apoio dos revendedores, distribuidores e comerciantes  
Os revendedores, distribuidores e comerciantes resistem a apoiar as atividades de 
logística inversa. Dependendo da política de devoluções adotada, a generosa e a liberal 
podem levar a diferentes formas de devolução. A liberal pode levar a um “abuso de 
devoluções” e os distribuidores a receberem o produto de qualquer maneira do 
consumidor. A generosa pode levar a uma melhor partilha de riscos entre consumidores 
e vendedores. 
 
As barreiras usadas por Rogers e Tibben-Lembke (1999) e Chan e Chan (2008) são as 
mais adotadas nos estudos, desse modo este estudo selecionou a mesmas barreiras, 
classificando-as da seguinte forma:  
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1. Importância da Logística inversa em relação a outras questões;  
2. Políticas da Empresa;  
3. Falta de sistema de gestão;  
4. Recursos Financeiros;  
5. Recursos Humanos;  
6. Questões legais ou burocracias.  
 
Contudo a identificação das barreiras é muito importante para ajudar a gestão de topo a 
traçar um plano, e assim minimizar estas barreiras.  
 
Em resumo existe inúmeras barreiras para logística inversa, tais como ideias erradas, 
falta da atenção da gestão de topo ou nas políticas da empresa, ausência de 
padronização dos processos e tecnologias, escassez de recursos humanos e finanças, 
preocupações com outros problemas como a concorrência e legislação, entro outros. 
Além destas barreiras, os sistemas logística inversa são mal geridos em geral, devido há 
existência de mais do que uma companhia envolvia no processo.  
2.3.3 Motivações  
Guide et al. (2003) apontam que a maioria das empresas Europeias não é motivada pela 
recuperação do produto ou, por outras palavras por razões económicas para implementar 
a logística inversa. Mas sim pela necessidade de estar em conformidade com a 
legislação ambiental. 
No entanto surgem autores que apontam outras motivações que impulsionam a logística 
inversa, tais como legislações ambientais (Nnorom e Osibanjo, 2008), extensão da 
responsabilidade do produtor (Khetriwal et al., 2009; Lee et al., 2000), económica (Liu 
et al., 2008), melhor atendimento ao cliente (Wu e Cheng, 2006) e vantagens 
competitivas da qual podemos incluir o serviço ao cliente (Rogers e Tibben-Lembke, 
1999).  
 
Efetivamente, o aumento da sensibilização das pessoas para os problemas ambientais, 
tornou-se numa das principais alavancas para implementar a logística inversa. Depressa 
muitos países desenvolveram legislações, que obrigam os fornecedores e produtores a 
39 
 
receberem de volta os seus produtos no fim da sua vida útil. Na Europa foi 
implementada a Diretiva REEE. 
 
Todavia, umas empresas entram e envolvem-se na logística inversa por questões 
económicas, outras porque tem que entrar devido à legislação, e há ainda outras que o 
fazem por motivação social. Deste modo, Brito e Dekker (2003) classificam as forças 
motivadoras dentro de três categorias (Figura 8):  
 
• Económicas (direta e indireta), os ganhos com a logística inversa podem ser 
diretos, com a redução do uso de matérias-primas, a captura de valor a partir da 
recuperação de componentes dos produtos devolvidos ou a reduzir os custos na 
eliminação dos produtos devolvidos. Na Industria eletrónica muitos produtos tem um 
tempo de vida útil muito curto, no entanto, eles contém imensos componentes que têm 
valor econômico intrínseco. 
 
Os ganhos indiretos não são claros e imediatos. A empresa pode obter ganhos através do 
Marketing, da concorrência e/ou questões estratégicas. As empresas podem ainda 
envolver-se com atividades de recuperação, como uma estratégia para antecipar futuras 
leis ou evitar a legislação.  
Em face da concorrência, uma empresa pode envolver-se na recuperação para evitar 
que, as outras empresas obtenham a sua tecnologia, ou de impedi-los a entrar no 
mercado. A recuperação pode também ser usada para melhorar as relações com os 
clientes e os fornecedores e pode ainda ser parte da construção de uma operação de 
imagem. Em resumo as motivações económicas englobam entre outras os seguintes 
ganhos: 
 Ganhos diretos:  
o Matérias-primas;  
o Custos;  
o Redução;  
o Recuperação de valor acrescentado.  
 Ganhos Indiretos:   
o Prevenir/antecipar legislação; 
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o Proteção de mercado;  
o Melhoria / relações com os fornecedores dos clientes;  
o Imagem verde.  
 
• Legislação, esta força motivadora refere-se a toda jurisdição, que obrigue a 
empresa a recuperar os seus produtos ou aceita-los de volta. E em muitos países 
os consumidores domésticos estão legalmente autorizados a devolver as 
mercadorias compradas. Além disso, e principalmente na Europa a legislação 
relacionada com o ambiente tem aumentado, impondo quotas, criando 
regulamentação para embalamento e responsabilidade do produtor na devolução 
dos produtos. Há uma pressão especial sobre as empresas do ramo automóvel e 
eletrónico.  
• Cidadania corporativa diz respeito a um conjunto de valores ou princípios, que, 
nesta situação estimulam uma empresa ou uma organização, a tornar-se envolvida 
e responsável com a logística inversa. As empresas tornam-se responsáveis com 
programas de responsabilidade social ou ambiental e questões ambientais e 
sociais, tornando-se prioridades para a organização.  
 
Como resumo a Figura 8 mostra o triângulo das forças motivadoras da logística inversa. 
Figura 8 - Triângulo das motivações da Logística Inversa 
 
 
Fonte: Adaptado de Brito e Dekker (2003) 
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Dentro destas três categorias temos um conjunto de motivações, que foram identificadas 
por vários investigadores (ver: Chan e Chan, 2008; Rogers e Tibben-Lembke, 1999; 
Brito e Dekker, 2003; Lau e Wang, 2009; Kapetanopoulou e Tagaras, 2010), a 
organização e classificação das motivações são por necessidade subjetivas muitas das 
vezes. 
Para esta investigação foram selecionadas 7 motivações, que apresentadas da seguinte 
forma:  
1. Melhoria de serviço ao Cliente, embora o serviço ao cliente é associado ao processo 
de reparação dos equipamentos (Blumberg, 1999), é mencionado por Kapetanopoulou e 
Tagaras (2010) como um serio fator de motivação à renovação e reprocesso. Lau e 
Wang (2009) através da sua investigação constataram que as empresas entrevistadas 
acreditam na melhoria do serviço ao cliente através das atividades de logística inversa, 
desde que a logística inversa inclui a retirada de produtos com defeito. 
2. Para as empresas o maior ativo é a satisfação do cliente e Rogers e Tibben-Lembke 
(1999) afirmam ainda que parte da satisfação do cliente implica receber de volta os seus 
produtos, que não são desejados ou produtos que os clientes acreditam que não atendem 
às suas necessidades. No estudo de Rogers e Tibben-Lembke (1999) e Chan e Chan 
(2008) esta motivação está abarcada na força motivadora “Vantagens Competitivas”.  
3. Recapturar valor e ativos, esta motivação está diretamente relacionada com os 
potenciais benefícios económicos a partir da prática da logística inversa. Muitos ativos 
tangíveis podem ser recuperados através das atividades de logística inversa. Segundo 
Chan e Chan (2008) a maioria dos produtos devolvidos podem na realidade acrescentar 
valor à empresa, e 40% dos produtos devolvidos podem ser reproduzidos ou re-
embalados, para de seguida serem revendidos. E para surpresa de alguns autores 20% 
dos produtos podem ser revendidos como estão. Rogers e Tibben-Lembke (1999) 
mencionaram que muitas empresas iniciaram programas de recuperação e 
surpreendentemente encontraram uma grande parte dos lucros no final do fluxo em de 
programas de recuperação. O lucro conseguido a partir destes programas advém dos 
materiais, que estavam anteriormente eliminados e agora são essencialmente gratuitos. 
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Em suma, a recuperação de ativos ou valor pode conduzir à redução de custos com as 
matérias-primas, aumentar o tempo de vida dos produtos, reduzir os custos para o 
cliente e pode ser uma significativa fonte de poupança para as empresas. 
4. Apoio governamental e legislação, o governo tem um papel importante nesta força 
motivadora, uma vez que pode atuar como um iniciador ou facilitador, criando um 
sistema de logística inversa para apoiar e reduzir os custos operacionais das atividades 
de logística inversa para as pequenas e médias empresas, através da criação de 
economias de escala. O governo pode ainda promover a colaboração entre as empresas, 
aumentar a sensibilização pública para o problema e proporcionar incentivos 
económicos. A legislação funciona como uma força motivadora, principalmente na 
maioria dos países europeus (Portugal incluído), que obriga as empresas a cumprir com 
a legislação (REEE). A responsabilidade alargada do produtor tornou-se numa norma 
para todas as grandes empresas internacionais, principalmente na indústria eletrónica 
(Khetriwal et al., 2009).  
5. Limpeza do Canal é muito importante para os produtores eliminarem os produtos não 
desejáveis pelos clientes das lojas, e assim colocar produtos mais desejáveis. A logística 
inversa é usada para limpar os stocks das lojas, podendo os clientes comprar produtos 
mais atualizados. Como muitas empresas são de base familiar não existe grandes 
investimentos em stocks, devido à sua limitação financeira, então é do interesse de todos 
fornecedores limpar stocks, reduzir as restrições de crédito e melhorar a satisfação do 
cliente.  
6.  Promoção da imagem corporativa pode ser uma ferramenta de publicidade através da 
responsabilidade social. Esta motivação é considerada como um incentivo de marketing. 
O estudo de Chan e Chan (2008) sugere que é muito improvável, empresas integrar a 
logística inversa nos seus negócios, apenas por causa do benefício ambiental.  
Algumas empresas vão usar as suas capacidades de logística inversa por razões 
altruístas, como a filantropia (Rogers e Tibben-Lembke,1999). Então as empresas vão 
tentar distinguir-se ajudando as pessoas menos afortunados do que os seus clientes.  
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É amplamente compreendido que as barreiras e motivações, que foram descritas na 
revisão da literatura deste trabalho não são as únicas, que concebivelmente motivam ou 
dificultam a logística inversa, mas tendo em conta o âmbito deste estudo são as que se 
adaptam melhor, seguindo a orientação de estudos comparáveis. 
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2.4 A logística inversa na indústria dos telemóveis 
A indústria eletrónica tem sofrido muitas mudanças nos últimos anos devido à 
consciencialização pública da necessidade para a proteção do ambiente, e à grande 
concorrência do mercado de telemóveis (Lau e Wang, 2009).  
 
Além disso, na indústria eletrónica há um rápido avanço tecnológico, ao que se junta 
um design em constante evolução, para desta forma atrair a compra de novos produtos, 
mas reduzindo significativamente o ciclo de vida do produto, colocando assim ainda 
mais pressão nas empresas (Hello, 2004).  
 
O valor perdido é considerável com os produtos eletrónicos devido ao seu curto ciclo de 
vida, então revender esses produtos rapidamente é muito importante, para recuperar o 
investimento sem perder muito dinheiro. Consequentemente a logística inversa está 
muito mais difundida na área de produtos elétricos e eletrónicos (Lau e Wang, 1999) do 
que em outras áreas de negócio.  
 
Lau e Zhang (2006) e Chan e Chan (2008) destacam a logística inversa como uma 
importante estratégia operacional nos negócios de hoje, principalmente em indústrias, 
que os seus produtos têm um ciclo de vida muito curto como é o caso da indústria de 
telemóveis.  
Os telemóveis são o tipo de produtos inovadores, que tem um ciclo de vida muito curto, 
devido ao software, aplicações e funcionalidades, originando uma alta taxa de 
eliminação ou substituição. A natureza omnipresente das telecomunicações móveis, a 
alta taxa de entrada de novos equipamentos, o baixo valor por unidade dos antigos 
telemóveis presenteiam as empresas de telecomunicações e governos com um grande 
desafio. Eles têm que lidar com uma massa crescente de aparelhos devolvidos, que 
alguns órgãos ambientais argumentam que devem ser classificados como resíduos 
tóxicos (Zhang et al., 2006). 
 
A indústria dos telemóveis é uma das que cresce mais rapidamente no mundo (Hanifi et 
al., 2008). Mais de mil milhões de telemóveis estão atualmente em uso (Cannig, 2006). 
Cada ano 130 milhões desses são deitados fora nos USA, 105 milhões na Europa (Lean, 
45 
 
2004), 15 milhões de utilizadores eliminam os seus telemóveis no Reino Unido e na 
China descartam mais de 30 milhões de telemóveis por ano.  
 
O telemóvel é um produto com uma rápida obsolescência e eliminação (com pouca 
consciência para manusear os itens substituídos pelos clientes). O tempo de vida 
funcional de um telemóvel pode ser de 8 anos (Brown, 2002), mas o tempo de vida 
económico (o tempo que o utilizador leva a substitui-lo) é de 1,5 anos, quando era de 5 
anos em 1995 (Fishbein, 2002). 
 
Os produtores de telemóveis têm poucas formas diretas de vender os equipamentos aos 
consumidores, isto significa que a operadora móvel e as empresas de retalho tem o 
papel central em facilitar a recuperação, reutilização dos produtos e criar esquemas de 
reciclagem (Canning, 2006).  
 
A participação na reciclagem de telemóveis passou de 0,5% em 2001 para 25% em 
2005 na Austrália (Canning, 2006). Contudo, há inúmeras razões para os clientes não 
devolverem os seus telemóveis, quer pelo simples facto de um telemóvel ser fácil de 
armazenar numa gaveta, ou simplesmente por nos esquecermos dele, ou damo-lo a um 
membro da família, ou ainda por vende-los em segundos mercados, ou simplesmente 
porque os clientes finais não estão sensibilizados para o facto de os telemóveis poderem 
serem reciclados, reusados ou recuperados ou para o potencial impacto negativo que um 
telemóvel tem para o ambiente.  
 
Apesar da legislação e dos esquemas de recuperação de telemóveis, os telemóveis são 
comprados aos retalhistas pelo consumidor final sem existir qualquer informação como 
devolver o telemóvel no presente e no futuro. 
 
Para Canning (2006) se os consumidores não estiverem constantemente e repetidamente 
expostos a conselhos e informações, bem como à participação em sistemas de recolha, a 
sensibilização dos consumidores irá ser difícil e a devolução dos telefones antigos não 
se tornará num ato normal, como acontece na eliminação de garrafas de vidro via 
vidrões para muitos consumidores.  
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O telemóvel inclui o aparelho, bateria, um adaptador e ainda acessórios tais como 
carregadores de carros, auriculares, estojo e faceplates. Um telemóvel trás imensos 
módulos eletrónicos e componentes, que podem ser reusados ou retrabalhados como os 
transmissores de rádio frequência, unidades de visualização, entre outros isto faz 
aumentar o potencial de recolha de um telemóvel usado.  
 
Algumas empresas como a Nokia desenvolveram uma patente, que quando os 
telemóveis não podem ser usados no seu propósito, podem ser usados como 
calculadoras, camaras e agendas, aumentando o seu tempo de vida útil.  
 
Guide et al. (2003) demostrou que através da reutilização ou retrabalho, as empresas de 
telemóveis podem aumentar os seus lucros. 
 
A conclusão de Chan e Chan (2008) aponta para o dilema de a logística inversa ser 
muito importante para a indústria dos telemóveis, mas por outro lado o nível de 
importância dado à logística inversa é baixo.  
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3 METODOLOGIA 
O objetivo deste capítulo é explicar as escolhas metodológicas usadas na realização 
deste estudo. A credibilidade do trabalho de investigação científica depende muito da 
fundamentação da metodologia. 
 
3.1 Definição do problema 
A logística inversa é um tema recente, sendo ainda um tema desconhecido para muitos 
cidadãos e empresas. No entanto todos já participamos em atividades de logística 
inversa, quando levamos um equipamento para reparar, ou solicitamos uma atualização 
ao computador ou telemóvel, ou levamos a nossa garrafa de vidro ao vidrão, etc.   
 
A logística inversa está a ganhar imensa importância atualmente, por questões 
ambientais, pela obrigação de cumprir a legislação, para manter o cliente fiel à empresa, 
etc. No entanto os custos da logística inversa são demasiados elevados, e há uma 
enorme falta de sensibilidade para as vantagens da logística inversa, bem como, há 
escassez de know-how nesta área. 
 
A literatura sobre logística inversa é bastante extensa e segundo Jayant et al. (2012) as 
publicações sobre logística inversa estão a aumentar, principalmente desde 2004 
(Tabela 2). Investigações à revisão da literatura relativa sobre logística inversa (Carter e 
Ellram, 1998; Srivastava, 2007; Jayant et al., 2012) concluíram que as investigações 
académicas disponíveis sobre este tema são fiáveis.  
 
As revistas científicas são notáveis fontes de informação e conhecimento, tanto para os 
gestores, e investigadores (Alcañiz et al., 2010). 
 
Neste contexto e com base na revisão da literatura, é facilmente percetível que, a 
logística inversa está ganhar mais atenção por parte dos investigadores (Srivastava, 
2007). No entanto, foram identificadas algumas lacunas que se pretendem agora rever. 
Muitas das publicações sobre logística inversa foram em países desenvolvidos 
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(Alemanha, EUA, Itália, etc.). Porém, em países de pequena dimensão como Portugal 
não há muitos estudos sobre logística inversa. 
 
A dimensão do país é muito importante para a implementação de um sistema de 
logística inversa, uma vez que os custos são elevados. Sendo necessário minimizar os 
custos com um eficiente sistema de logística inversa, aumentando a taxa de utilização 
dos pontos de recolha. Outra lacuna encontrada na literatura é aferir se as empresas 
realmente sabem o impacto financeiro da logística inversa, e que motivações as 
empresas têm para implementar um sistema de logística inversa. 
 
Abdulrahman et al. (2014) destacaram que curiosamente a maioria das investigações 
anteriores sobre as motivações e as barreiras de implementação logística inversa estão 
concentradas em países desenvolvidos, contudo eles encontraram poucos estudos sobre 
as barreiras à implementação da logística inversa no contexto dos países em vias 
desenvolvidos e em pequenas economias.  
 
Apesar de ser sabido que é obrigatório a logística inversa nos países Europeus, 
Abdulrahman et al. (2014) encontraram algumas barreiras à implementação da logística 
inversa no contexto Europeu. Deste modo é importante verificar se Portugal está em 
linha com os outros países. 
 
Por fim, sendo a logística inversa um conceito pouco conhecido e muito recente para os 
profissionais, é importante estudar qual será a perceção da logística inversa por parte 
dos profissionais de logística inversa. 
 
A delimitação desta investigação prende-se com o estudo da logística inversa no 
mercado de telemóveis em Portugal.  
 
3.2 Objetivos e Questões de Investigação  
A implementação da logística inversa não é uma decisão fácil para as empresas, uma 
vez que se deparam com inúmeros dilemas. A legislação tem que ser cumprida, além 
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disso é muito importante a satisfação do cliente, respeitar o ambiente, as finanças da 
empresa, etc.  
 
Face a este dilema, a presente dissertação tem como objetivo geral compreender a 
logística inversa no mercado de telemóveis. Sendo Portugal um país pequeno e com 
dificuldades económicas é importante investigar num mercado tão competitivo, com 
uma alta taxa de penetração, e obrigado a cumprir com a norma Europeia (REEE). Qual 
é a perceção da logística inversa? Que atividades são usadas? Quais foram as barreiras e 
motivações para implementar um sistema de logística inversa. Para a concretização 
deste objetivo, este desdobra-se em quatro questões: 
 
1. Qual a perceção e importância dada à logística inversa? 
2. Quais as motivações ou alavancas à implementação da logística inversa? 
3. Qual a morfologia dos processos de logística inversa usada no 
encaminhamento dos produtos devolvidos?  
4. Quais as barreiras à implementação da logística inversa? 
 
No seguimento destas questões, Yin (1994) sugere usar metodologias quantitativas, uma 
vez que as questões são do tipo “Qual”. Contudo, o autor não tem como objetivo estudar 
a frequência ou a incidência de eventos, ou relações ou resultados, mas sim entender o 
fenómeno, e admite usar metodologias qualitativas. Outro fator abonatório para a 
escolha, deve-se facto de o autor ter pouco ou nenhum controlo sobre a logística inversa 
(Yin, 1999). Esta metodologia permitir obter um maior número de pormenores do que 
os obtidos por métodos quantitativos, dá ainda um grau de liberdade superior ao 
investigador, permitindo o uso de técnicas tais como entrevistas, que o autor entende ser 
as mais adequadas com base na revisão da literatura (Patton e Apperbaum, 2003).   
Como o falado anteriormente, a logística inversa é um assunto muito atual e muito 
pouco explorado em Portugal, então o autor seguiu as orientações dadas por Eisenhardt 
(1989) de realizar um caso de estudo, sendo a metodologia mais adequada para 
investigações em estados iniciais. 
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Previsivelmente seguiu-se uma metodologia qualitativa, e optou-se pelo estudo de caso, 
que será desenvolvido na Secção 5.4. 
 
3.3 Constrangimentos  
O autor da dissertação teve dois constrangimentos durante esta investigação, que 
acabaram por condiciona-la. A primeira foi o pouco conhecimento prático que tinha 
sobre a logística inversa. Como consequência a revisão da literatura tornou-se muito 
prolongada e muitas vezes perdeu-se em assuntos pouco importantes. 
 
Em segundo lugar o facto de o autor ter-se ausentado do país durante dois anos e dois 
meses, fez perder o ritmo de trabalho e motivação. 
 
3.4 Escolha do Mercado 
Considerando, que os estudos de logística inversa estão muito relacionados com os 
mercados de equipamentos elétricos e eletrónicos, a seleção do mercado para esta 
investigação tinha que ser feita num mercado equipamentos elétricos e eletrónicos. 
 
O volume de produtos devolvidos é apresentado como um fator chave nas estratégias de 
logística inversa, já que só com altos volumes é possível desenvolver experiência e 
perícia para criar programas de logística inversa eficientes e eficazes (Chan e Chan, 
2008). 
 
Após a leitura de vários artigos e da análise de vários indicadores encontramos no 
mercado de telecomunicações móveis o sector ideal, já que cumpre as diretrizes 
descritas nos estudos.  
 
Segundo a ANACOM (2010) a taxa penetração do sistema de telecomunicações móveis 
(STM) ascendeu a 148,9 por 100 habitantes no final do 1º trimestre de 2010, a segunda 
mais elevada entre os 27 países da União Europeia (UE), sendo a média dos UE27 de 
122,9 por 100 habitantes. 
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Segundo o estudo publicado pela "IDC - European Mobile Phone Tracker" (2010) no 
ano de 2009 foram vendidos 5,5 milhões de telemóveis no mercado português, e no 
segmento dos smartphones foram vendidas 622 mil unidades, tendo-se verificado um 
crescimento de 16% nos três primeiros trimestres de 2010. 
 
A Comissão Europeia (CE) publicou a 25 de Maio de 2010 o 15.º relatório, no qual 
realça o facto das receitas do mercado das comunicações eletrónicas valerem em 2008 
4,6 por cento do produto interno bruto (PIB) Português, uma das mais altas taxas da EU 
(ANACOM, 2010).  
 
Conforme o enunciado no início deste tópico o produto usado nas telecomunicações 
móveis tem um ciclo de vida muito reduzido de acordo com Fishbein (2002) e Chan e 
Chan (2008), acabando por resultar numa alta taxa de eliminação. 
 
Efetivamente o investigação levada a cabo por Fishbein (2002) confirmou que as 
pessoas optam por trocar o seu telemóvel antes do fim de vida técnico do mesmo. O 
ciclo de vida económico de um telemóvel é de 1,5 anos, bem diferente dos 5 anos em 
1995 (Fishbein 2002). 
 
De acordo com a necessidade de o produto estar abrangido pela diretiva REEE, verifica-
se através da mesma que os telemóveis estão na categoria 3 da norma Europeia REEE 
“Equipamentos informáticos e de telecomunicações”. 
 
Desta forma encontramos no mercado de telemóveis em Portugal as condições ideais 
para o estudo dos serviços de logística inversa, reforçado pelo grande peso que tem na 
economia, no ambiente e nas pessoas.   
 
3.5 Seleção dos casos 
De acordo com a literatura, a escolha do caso é um fator preponderante para o sucesso 
de um estudo. Para Eisenhardt (1989) a construção de teorias a partir de estudos de 
52 
 
caso, depende muito da seleção. Mas o critério mais importante é a relevância do seu 
contributo para os objetivos definidos (George e Bennett, 2005). 
 
Os estudos de caso podem abranger a análise de um único ou de vários casos como é 
defendido por Yin (1994). A opção por um ou mais casos deve ser definida com rigor 
no intuito de responder às questões de investigação. Após analisar profundamente e 
cuidadosamente os três casos, que se considera satisfazer todos critérios mencionados 
anteriormente, eles também foram escolhidos por fazer parte de um negócio que está 
coberto pela norma REEE. 
 
Em 2010 estavam presentes no mercado nacional três operadores de rede móvel, 
designadamente a TMN, a Vodafone e a Optimus, e dois operadores móveis virtuais, os 
CTT e a ZON. As três operadoras móveis detinham cerca de 100% da cota do mercado 
(Figura 9). 
 
Figura 9 - Quotas de mercado em Portugal de 1998 a 2008  
 
Fonte: Retirado ICP-ANACOM e Comissão Europeia (2010) 
 
O facto de as três operadoras móveis terem quase 100% da quota de mercado (TMN  
48%, Vodafone 35% e Optimus 17%, (Autoridade da concorrência, 2014) das 
telecomunicações móveis, e se encontram em várias posições na cadeia de 
abastecimento, sendo operadores móveis, grossistas, retalhistas e segundo IDC 
(European Mobile Phone Tracker, 2010) produtores.  
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Face a este cenário as três empresas apresentam todos requisitos para ser feito o estudo 
de casos e também por uma questão de conveniência e facilidade de acesso às 
organizações. O estudo de casos será feito à TMN (MEO), Vodafone e Optimus (NOS). 
 
A TMN (2010) agora MEO pertence ao Grupo Portugal Telecom (PT). A PT é uma 
operadora global de telecomunicações líder ao nível nacional em todos os setores em 
que atua (Grupo PT, 2010). As suas áreas de atuação são as comunicações fixas, 
móveis, multimédia, sistemas de informação, investigação e desenvolvimento, 
comunicações via satélite e investimentos internacionais. 
 
A TMN foi fundada a 22 de Março de 1991 através de parceria (CTT, os TLP e 
a CPRM). A empresa atualmente é gerida pela PT Comunicações. Em 1997 atingiu os 7 
milhões de clientes, e foi a primeira empresa de telecomunicações do mundo a 
introduzir o conceito cartões pré-pagos (pagar as comunicações antes de as fazer). Em 
janeiro de 2014, a Portugal Telecom acabou com a marca TMN, sendo substituída a 
marca móvel pela marca de televisão, internet e telefone, passando a TMN a ter como 
denominação social Meo. 
 
O número de clientes móveis aumentou para quase 7,9 milhões em 2013, um valor que 
representa um aumento de 3,9 % em relação ao ano de 2012 (Grupo PT, 2014). As 
receitas operacionais consolidadas foram de 2.911 milhões de euros em 2013. O grupo 
PT conta com 12 729 colaboradores e a quota de mercado da MEO/TMN no final de 
2013 era de 47,1% (ANACOM, 2014). 
 
A Optimus (2010) pertencia ao grupo de empresas (Sonae, EDP e a France Telecom) -  
atualmente a sua designação é NOS e pertence ao “Grupo NOS”. A Optimus nasceu em 
finais de 1997 como Optimus Telecomunicações, S.A, começando a operar no sistema 
de GSM (Sistema Global para Comunicações Móveis) em Setembro de 1998. A sua 
entrada no mercado revolucionou o meio de telecomunicações conseguindo conquistar 
100.000 clientes numa semana, chegando ao final desse ano com uma quota de mercado 
de 17,5%. 
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Em 2005 numa parceria inédita com a Microsoft, a Optimus lançou o MSN Messenger 
no telemóvel, possibilitando aos seus clientes comunicar em qualquer lugar via 
Messenger. A integração da marca Clix, com a Optimus dá-se em 2010 e torna-se o 
primeiro operador totalmente integrado em Portugal. Ainda em 2010, o Serviço ao 
Cliente da Optimus vence “Melhor Contact Center de Portugal” nos prémios APCC 
Portugal Best Awards 2010, e em 2012 conquista o óscar do setor, o mais importante 
galardão de todos “Melhor Serviço ao Cliente do Mundo”.  
 
A 27 de agosto 2013 a fusão entre a ZON e a Optimus dá origem à ZON OPTIMUS, 
tendo a nova Equipa de Gestão sido eleita no dia 1 de outubro, contudo a 16 de Maio de 
2014, nasceu a marca NOS, substituindo a última designação. 
 
A ZON OPTIMUS/NOS segundo o relatório oficial (2013) tem uma presença relevante 
no mercado de telecomunicações Português, com mais de 1.400 milhões de euros de 
receitas de Exploração em 2013, e mais de 3,2 (3,243.4) milhões de clientes móveis. 
 
O Grupo ZON Optimus/NOS conta com 2.729 colaboradores e a sua quota de mercado 
no final de 2013 era de 14,9% (ANACOM, 2014). 
 
A Vodafone Portugal pertence ao Grupo Vodafone e é a Empresa de telecomunicações 
móveis com a maior presença a nível mundial (Vodafone, 2014). O grupo está presente 
em mais 30 países com uma base de 404 milhões de Clientes.  
 
Em 15 de Maio de 1991 é constituída a Telecel anunciando como principais acionistas o 
grupo Amorim, o grupo Espírito Santo e a Pacific Telesis (Air Touch). A 18 de outubro 
de 1992 inaugura a sua atividade comercial, com a denominação Telecel. A taxa de 
penetração do serviço móvel em Portugal rondava os 0,3% (~30.000 clientes) em 1992. 
 
Em 2000 a Telecel lança um programa exclusivo de reciclagem de baterias, todas as 
lojas Telecel passam a ter um pequeno recipiente especialmente concebido para o 
depósito de baterias. 
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No inico de 2001 começa o período de transição para a marca Vodafone com a marca 
dual Telecel Vodafone, e em outubro do mesmo ano a migração é bem-sucedida da 
marca dual Telecel Vodafone para a marca Vodafone. Por fim em maio de 2003 o 
Grupo Vodafone adquire 100% da Vodafone Portugal.  
 
Em junho de 2003 o Sistema de Gestão Ambiental da Vodafone é certificado com a 
norma NP EN ISO 14001, mostrando-se como um marco relevante para Vodafone.  
 
A Vodafone apresenta o seu primeiro Relatório de Responsabilidade Social de 2004 em 
Maio de 2005 das suas ações de Responsabilidade Social (de Abril de 2004 a Março de 
2005). 
 
A Vodafone Portugal gerou receitas totais operacionais e de serviços de 1,16 milhões de 
euros e de 1,08 mil milhões de euros respetivamente, considerando os doze meses 
findos a 31 de Março de 2013. 
 
O número de colaboradores da Vodafone Portugal é de 1447, e o número de Clientes de 
serviços móveis registados é 6,092 milhões de clientes (Vodafone, 2013), representando 
uma quota de mercado de 35,1% (ANACOM, 2014). 
 
Assim, foram selecionados três casos, que teve por base objetivos de robustez de análise 
(Eisenhardt, 1991) e de saturação (Smith, 1990). 
 
O objetivo principal desta escolha foi cobrir quase 100% do mercado das 
telecomunicações, deixando os pequenos retalhistas fora deste estudo. Uma vez que 
segundo Louise (2006), tirando uma pequena percentagem de consumidores que 
participam em clubes ou associações a maioria tem como principal ponto de contato as 
operadores móveis ou retalhistas. 
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3.6 Metodologia de Investigação 
O tipo de investigação adotado para o caso apresentado pode ser exploratório ou 
conclusivo. O exploratório procura explorar uma situação ou problema com o objetivo 
de fornecer uma profundada visão do problema e entendimento do assunto. Já a 
investigação conclusiva é baseada em grandes amostras, que representam a população e 
é alvo de uma análise quantitativa, sendo mais formais e estruturadas (Malhotra, 2010). 
 
Como o objetivo é explorar e retirar as perceções sobre a logística inversa, a 
investigação exploratória é a mais aconselhável, uma vez que é flexível e versátil, dando 
a possibilidade de ser utilizado métodos como os questionários, estudos de caso e 
investigações qualitativas. Esta técnica permite ao investigador a descoberta de novas 
ideias, à medida que o estudo se desenrola (Malhotra, 2010). Porém a criatividade e 
ingenuidade do investigador exercem um papel muito importante num estudo 
exploratório. 
 
A partir da literatura sobre logística inversa resultam essencialmente duas formas de 
explorar os sistemas de logística inversa através de questionários e casos de estudo. 
Deste modo e seguindo alguns autores da revisão da literatura (Ravi e Shankar, 2005; 
Wu e Cheng, 2006; Lau e Wang, 2009) a opção cai sobre o caso de estudo, que nesta 
dissertação é multicasos. Estes são determinantes para dirigir com situações ou 
problemas nas quais imperam a criatividade e a inovação.  
 
Como falado anteriormente esta metodologia multicasos tem vantagens e desvantagens 
(Patton e Appelbaum 2003). Destaca-se o fato do investigador poder gerar teorias a 
partir da prática, uma vez que aprende a partir da situação atual e num ambiente 
natural/real. Mas em sentido oposto há uma inépcia de controlar as variáveis 
independentes. 
 
No entanto, esta metodologia dá uma enorme motivação ao investigador conhecer a 
natureza e complexidade do processo, mas terá que ter muito cuidado com 
interpretações erradas. Outras das desvantagens é não poder generalizar, embora por 
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outro lado permite apreender valiosos conhecimentos sobre temas emergentes (Patton e 
Appelbaum 2003). 
 
O método de recolha de dados que habitualmente combinam com estudos de caso é de 
natureza qualitativa, quantitativa ou ambas (Yin, 1994). Os métodos quantitativos são 
mais direcionados para investigar situações caracterizadas por semelhança de 
comportamentos e rotinas. A recolha de dados de natureza qualitativa tende obter uma 
melhor visão do problema, dando a entender a lógica subjacente aos relacionamentos e a 
gerar uma teoria. 
 
A investigação teve duas fases, a realização das entrevistas e a análise documental. 
A primeira fase tinha como objetivo verificar através das entrevistas, qual a perceção da 
logística inversa e quais as motivações e barreiras. Para isso foram entrevistados os 
responsáveis pela logística inversa nas três empresas selecionadas. 
 
Posteriormente foram estudados os relatórios de sustentabilidade/responsabilidade 
social e informação disponibilizada no site das empresas. Esta análise teve como 
objetivo verificar se a logística inversa tem a mesma importância demostrada nas 
entrevistas e se é possível acrescentar algo ao nosso estudo. 
 
3.7 Acesso aos Dados 
O acesso aos dados não foi muito difícil, já que as empresas mostraram total abertura e 
entusiamo para participar neste estudo, no entanto foi extremamente importante 
esclarecer as empresas da finalidade do estudo previamente. 
 
O primeiro passo foi enviar um correio eletrónico para a área de comunicação das 
empresas, pedindo o contato do gestor de logística inversa e explicando o objetivo do 
trabalho com a finalidade de obter informação relevante à investigação através de 
entrevistas semiestruturadas. Ditosamente todas empresas responderam, umas pedindo 
mais informação outras remetendo logo para o gestor de logística inversa. 
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O próximo passo passou por contactar o gestor e marcar a reunião, este passo revelou-se 
essencial para o acesso e o primeiro contato com os entrevistados. 
 
O terceiro passo passou por enviar a entrevista aos gestores com o intuito de obter 
informação rigorosa e atualizada. 
 
Este processo ainda demorou alguns meses, mas como citado no início deste capítulo 
todos mostraram cooperação e muita vontade em participar neste estudo. É de salientar 
o interesse que todos demostraram em conhecer o resultado final. 
 
3.8 Recolha dos Dados 
A recolha dos dados é um fator fundamental nesta fase da investigação, é muito 
importante descrever a maneira como os dados foram obtidos (George e Bennett, 2005).  
Como referido na secção anterior, foi usada uma recolha de dados de natureza 
qualitativa, devido ao tipo de questões de investigação e às técnicas empregadas na 
recolha dos dados.  
Teve-se em consideração para esta investigação a recolha de um significativo e variado 
conjunto de dados. O facto de um dado ter diferentes proveniências obriga a usar o 
método da triangulação (Yin, 2003), permitindo confirmar as informação e evitar 
ultrapassar as más interpretações. A triangulação das fontes de dados é um aspeto 
essencial da metodologia qualitativa. 
 
Segundo Malhotra (2006) as investigações qualitativas podem ser divididas em duas 
categorias: 
 
• Abordagem indireta, que é caracterizada pela investigação qualitativa em que os 
objetivos são encobertos aos respondentes e são utilizadas técnicas específicas 
para aplicação; 
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• Abordagem direta, os objetivos são partilhadas com os respondentes ou fica 
evidente pelo decorrer da entrevista. Esta categoria abrange as entrevistas 
pessoais e as entrevistas de grupos de foco. 
 
Os métodos qualitativos utilizados foram dois tipos: entrevistas individuais e análise 
documental. Desta maneira é possível fazer a triangulação entre o que foi dito, e o que 
aparece escrito sobre a logística inversa nos sites e relatórios de 
sustentabilidade/responsabilidade social das empresas.  
 
Contudo, a análise teve também uma aspeto de natureza quantitativa, quando se 
procedeu ao tratamento das perguntas sobre a importância das barreiras e motivações. 
As perguntas foram feitas numa escala de Likert de sete pontos, em que 0 significa 
“nada importante” e 7 significa “muito importante”. Estas perguntas tinham como 
objetivo obter respostas com base no conhecimento dos entrevistados, para no final 
poder ser comparada com a revisão da literatura (Malhotra, 2004). Foram calculadas as 
médias das importâncias atribuídas e os desvios padrões. 
 
Os investigadores qualitativos devem recorrer a uma vasta variedade de métodos inter-
relacionados. As entrevistas por si só e apesar de serem uma excelente forma de recolha 
de dados sobre aspetos específicos a investigar têm sido uma fonte, que pode dar uma 
má orientação, e adicionalmente incompleta (Yin, 2003). 
 
Deste modo, a utilização de um conjunto de fontes de dados ajudou à interpretação e 
desenvolvimento de uma perspetiva mais completa das situações analisadas.  
 
3.9 Entrevistas Semiestruturadas 
O método escolhido para a obtenção dos dados qualitativos foi através da realização de 
entrevistas. As entrevistas podem ser pouco estruturadas, diretas e pessoais. Acontecem 
de forma individual, permitindo ao investigador incitar o entrevistado a revelar as suas 
motivações, crenças, atitudes e sentimentos em relação ao tópico em estudo, resultando 
numa amostra pequena (Sayre, 2001; Malhotra, 2010). 
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Dirigir uma investigação qualitativa assente na realização de entrevistas implica que o 
entrevistador utilize determinadas competências, tais como a capacidade de escuta, tirar 
anotações, ser assertivo entre outras. Deste modo é necessário uma forte preparação e 
um planeamento pensado (Qu e Dumay, 2011). 
 
A realização das entrevistas obriga a ter muito tempo, uma vez que é necessário uma 
grande quantidade de tempo para elaborar e realizar as entrevistas, e no final para 
transcrever as mesmas e analisa-las, todavia é um método que permite uma 
compreensão aprofundada do tema em estudo.  
 
O facto das entrevistas semiestruturadas ser um método flexível, lógico e capaz de 
revelar aspetos que normalmente estão escondidos no comportamento humano e 
organizacional (Qu e Dumay, 2011) foi o ponto de partida para escolher esta 
metodologia.  
 
Além disso, as entrevistas semiestruturadas dão margem para o entrevistador modificar 
o ritmo, estilo e ordem das questões, assim consegue-se obter respostas o mais 
completas do entrevistado, e dá espaço ao entrevistado responder pelos seus próprios 
termos, pela forma como pensa e pela sua a linguagem (Qu e Dumay, 2011).   
 
Desta maneira foram realizadas entrevistas semiestruturadas, sendo utilizado um guião 
de entrevista. O guião tinha como objetivo dar suporte e orientar a entrevista, e evitar 
possíveis alterações de foco para questões não relevantes ao trabalho. A ordem seguida 
durante as entrevistas foi sempre a mesma, porém foram incluídas algumas perguntas 
pelo meio, com o intuito de esclarecer dúvidas existentes ou aprofundar o assunto, mas 
quando respondidas voltava-se ao guião.  
 
Tendo como limitação a logística inversa ser um assunto muito recente e dentro das 
possibilidades concedidas ao autor, sabendo que os entrevistados devem ser fontes de 
informação relevante, e não podem ser vistos como simples respondentes (Yin, 1999). 
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Então procurou-se as pessoas, que à partida mais pudessem contribuir para o assunto 
que se pretendia investigar. 
 
Do ponto de vista do autor e tendo em conta a revisão da literatura, as pessoas que mais 
poderiam contribuir para o assunto seriam os gestores do sistema logística inversa. 
Sendo eles os responsáveis por todo sistema, supõe-se que conheçam muito bem o 
processo, as dificuldades, as motivações entre outras questões. 
 
Após o contato com o departamento de comunicação das empresas selecionadas, foram 
nomeadas internamente os gestores, que mais se identificam com a logística inversa do 
ponto de vista da empresa (Tabela 7). 
 
 
Tabela 7 - Entrevistados 
Empresa Entrevistado 
MEO (TMN) Gestores de logística inversa, Catarina 
Barbosa e Pedro Santos 
Vodafone Direção de sustentabilidade e Pós Venda, 
Ana Mesquita 
NOS (Optimus-Sonaecom) Diretor de Operações, Gonçalo Malafaya 
  
  
A recolha de dados iniciou-se com a entrevista à Dr.ª. Ana Mesquita do Grupo 
Vodafone Portugal, seguindo o Eng.º Gonçalo Malafaya da Sonaecom e acabando com 
o Dr.º Pedro Santos e Dr.ª Catarina Barbosa do Grupo PT.   
 
No total efetuaram-se 3 entrevistas, num total de quase 3 horas de gravação. Todas as 
entrevistas foram realizadas pelo autor da dissertação, e decorreram no local de trabalho 
dos entrevistados, à exceção da Vodafone, que foi via telefone a pedido da entrevistada. 
 
Todas as entrevistas foram gravadas em sistema de áudio com devida autorização do 
entrevistado, sendo transcritas integralmente, e logo após a sua realização para que 
dados importantes não fossem perdidos ou descartados e analisados posteriormente. A 
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transcrição foi feita para o Microsoft Word 2007 e depois trabalhada no Excel, não 
houve a necessidade de utilizar programas específicos para análises qualitativas, devido 
à simplicidade das amostras. 
 
Porém, a transcrição integral é um processo muito exigente em termos de trabalho e 
tempo. Contudo, garante-se que não se perde nenhum dado, e dá a oportunidade de 
recuperar dados, que muitas vezes pareçam insignificantes para investigação numa fase 
inicial. Além disso dá uma maior objetividade na análise das entrevistas.  
 
Antes de se realizar as entrevistas junto dos entrevistados, foi-lhes enviado o guião das 
mesmas. No início de cada entrevista fez-se o pedido de autorização para gravar a 
entrevista, clarificou-se os objetivos genéricos da entrevista e assegurou-se a total 
confidencialidade de algumas declarações consideradas de carácter melindroso. 
Finalmente foi pedida a autorização aos entrevistados para se usar os seus nomes no 
documento final da dissertação, tendo sido positiva a resposta, em todos os casos. 
 
3.10 Análise dos Dados  
Após a recolha e organização dos dados, eles foram analisados por tipo de pergunta ou 
assunto, para serem analisados independentemente, possibilitando aparecer 
características do processo de logística inversa no seguimento das questões de 
investigação. 
A construção de uma teoria ou ideia a partir de um caso de estudo, depende muito da 
análise de dados, mas Eisenhardt (1989) alerta que é a fase onde surge mais 
dificuldades. 
 
Para a análise dos resultados foram considerados os dados obtidos através da entrevista 
semiestruturada e documentação organizacional. Segundo Carvalho (2008) o 
cruzamento de informação obtida a partir de diferentes métodos oferecem uma sinergia 
positiva, dando uma sustentação mais forte para a avaliação dos resultados.  
A análise dos dados passa por três fases principais: redução dos dados, apresentação dos 
mesmos e elaboração e verificação das conclusões (Huberman e Miles, 1994). No 
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entanto, Cassel et al. (2005) descobriram que há pouca informação para o método de 
análise.  
Em resumo a literatura está mais focada na codificação e pouco na interpretação dos 
dados. Mas isto deve-se ao facto da interpretação ser inerente a cada indivíduo, e deste 
modo o investigador deve adotar o procedimento, que melhor se adapta à situação e às 
suas características, não havendo procedimentos rígidos (Patton, 2002). 
 
 
Nesta face, o autor efetuou uma análise de conteúdo dos registos obtidos. A análise de 
conteúdo permite entender os significados que estão por detrás das comunicações, 
evitando a incerteza de interpretação e enriquece a leitura dos mesmos, indo para além 
das aparências. 
Como se trata de uma estudo exploratório de recolha de dados qualitativa, a análise de 
dados foi realizada com base num método heurístico, que tem como meta gerar 
hipóteses, conceções e propostas para soluções, despertando ainda para questões que 
devam ser analisadas e submetidas à reflexão (Ketele e Roegiers, 1999). 
 
O primeiro passo do processo de análise dos dados foi seguindo um processo de 
compreensão dos dados recolhidos, por meio de entrevistas intimamente relacionadas 
com o modelo de análise, e com as questões de investigação.  
 
O segundo passo do processo de análise de dados passou por codificar a documentação 
organizacional, relacionando a documentação com o resultado das entrevistas, e 
complementando as respostas incompletas. 
 
No terceiro passo e o mais importante foi o estudo exploratório. Cada vez mais as 
empresas reportam as suas atividades verdes, através dos seus relatórios de 
sustentabilidade/responsabilidade social. E como é referido por Chan e Chan (2008) a 
logística inversa pode ser usada como uma ferramenta de marketing. A conclusão deste 
estudo nunca poderia ser finalizada sem a realização da uma análise documental. 
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Contudo, o autor precisa de estar familiarizado com os diferentes tipos de 
documentação, uma vez que é muito variada a documentação organizacional, existe 
relatórios anuais de contas, sustentabilidade da empresa, press releases, afirmações da 
missão e visão da empresa, políticas de marketing, estratégias de gestão de recursos 
humanos, e assim por diante. (Forster 1994) 
 
A análise documental teve como grande objetivo obter um conhecimento mais 
aprofundado do grupo, comparar com o que foi dito nas entrevistas, completar com 
informação relevante não mencionada nas entrevistas, e quantificar as percentagens de 
produtos eliminados pelas diferentes atividades, uma vez que não foi possível obter essa 
informação durante a entrevista. Esta análise tornou-se extremamente importante para 
fundamentar algumas ideias sobre as empresas. 
 
A recolha de informação dentro da análise documental teve como principal fonte os 
Relatório de Sustentabilidade das empresas nas páginas eletrónicas. Para análise do 
Grupo PT utilizou-se o Relatório de Sustentabilidade de 2013, uma vez que já estava 
disponível. No caso da Vodafone Portugal utilizou-se Relatório de Responsabilidade 
Social de 2012, contudo o relatório é de Abril de 2012 a 31 de Março de 2013. 
 
O Grupo NOS não publicou relatório de sustentabilidade de 2013, devido à 
reestruturação da empresa. Deste modo o autor utilizou o Relatório de Sustentabilidade 
da Sonaecom de 2012, fazendo todo sentido do ponto de vista do autor, já que quando 
foi feita a entrevista a Optimus pertencia exclusivamente à Sonaecom. 
 
Foi também investigada informação no motor de busca Google através de palavras-
chave, como Logística Inversa, Reciclagem, Logística Verde, Reutilização, e 
Telemóveis associado ao nome das empresas. 
 
Dada a natureza predominantemente qualitativa do trabalho a investigação teve como 
principal objetivo o aprofundamento do conhecimento da problemática em análise, 
sendo feita no capítulo seguinte uma exposição narrativa dos resultados. No entanto, os 
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resultados obtidos são alvo de uma análise crítica, tendo sempre em mente a revisão da 
literatura. 
 
A opção tomada de não se recorrer a um software de codificação dos textos deveu-se ao 
facto de a interpretação das entrevistas ter sido considerada simples, uma vez que as 
perguntas estavam bem balizadas. O autor preferiu organizar e categorizar os dados, de 
acordo com a sua perceção e revisão da literatura. Esta decisão teve como suporte a 
sugestão de Brito (1999), que mencionou que nenhuma ferramenta informática ou 
software poderá substituir o investigador. A tomada de decisões conceptuais, a função 
de reflexão, interpretação e avaliação devem ser sempre feitas pelo investigador. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Neste capítulo é apresentado e analisado os resultados obtidos através da realização do 
estudo empírico sobre as questões de investigação. As entrevistas realizadas neste 
estudo tiveram como entrevistados os gestores das empresas selecionadas para o estudo 
multicasos, contudo, esta situação pode trazer problemas ao nível metodológico pois 
trata-se de relatos pessoais. E segundo Pedersen e Neergaard (2009) quando o tema é 
demasiado delicado ou melindroso para empresa é provável haver uma tendência para 
os entrevistados darem respostas mais favoráveis e parciais. Os resultados serão 
apresentados através de excertos das entrevistas, de acordo com a sensibilidade e análise 
do autor e posteriormente opinado, tentando responder à questão de investigação e 
comparando com a revisão da literatura.  
 
A Tabela 8 mostra que cada questão de investigação aglomera um conjunto de 
perguntas, no intuito de obter a resposta à questão de investigação. Assim, as 
informações recolhidas através das entrevistas são apresentadas tendo em consideração, 
a perceção e importância da Logística Inversa, motivações ou alavancas para a 
implementação da logística inversa, a morfologia dos processos de logística inversa, e 
as barreiras à implementação da logística inversa. 
 
 
 
Tabela 8 - Perguntas agrupadas por questão de investigação 
Questão de Investigação Perguntas colocadas aos entrevistados 
QI.1) Qual a perceção e 
importância dada à logística 
inversa?  
 
• Qual o termo que usam para a gestão dos 
produtos devolvidos? 
• A melhor estratégia para implementar os 
serviços de Logística Inversa é através do 
outsourcing? 
• Como perspetiva os serviços relacionados 
com os produtos devolvidos do cliente no 
futuro? Haverá retrocesso, manutenção, ou 
evolução? 
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Questão de Investigação Perguntas colocadas aos entrevistados 
QI. 2) Quais as motivações ou 
alavancas à implementação 
da logística inversa? 
 
• Quais as  motivações sentidas na vossa 
empresa, para a decisão de implementação 
e sucesso dos serviços de Logística 
Inversa? 
• Faça um comentário às motivações a seguir 
apresentadas (só as que não foram 
mencionadas na questão anterior) e qual o 
seu nível de importância numa escala de 0 
a 7, 0 nada importante e 7 muito 
importante? 
QI.3) Qual a morfologia dos 
processos de logística inversa 
usada no encaminhamento 
dos produtos devolvidos?  
 
• Gostaria que me caracterizasse, em termos 
genéricos, as atividades de logística inversa 
adotadas pela vossa empresa?  
• Que atividade (s) de logística inversa 
aplicam, de forma a tirarem valor dos 
produtos devolvidos?   
QI.4) Quais as barreiras à 
implementação da logística 
inversa?  
 
• Quais as barreiras sentidas na vossa 
empresa na implementação e sucesso da 
logística inversa? Quais as barreiras, quais 
foram aquelas resistências que achou que 
foram relevantes? 
• Faça um comentário às barreiras a seguir 
apresentadas (só as que não foram 
mencionadas na questão anterior) e qual o 
seu nível de importância numa escala de 0 
a 7, 0 nada importante e 7 muito 
importante?  
 
4.1 Perceção e importância da logística inversa 
Nesta secção temos como objetivo responder à primeira questão de investigação, “Qual 
a perceção e importância dada à logística inversa?”.  
 
O objetivo desta questão é entender como é identificada a logística inversa dentro da 
organização, se existe uma estratégia pensada e aplicada dentro da organização e como 
se prevê a logística inversa no futuro. Através destas respostas pode-se concluir a 
importância da logística inversa dentro da organização, bem como identificar as 
perceções sobre a logística inversa. 
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O termo usado para logística inversa 
Após a revisão da literatura verifica-se que a logística inversa é um tema muito recente, 
e o termo logística inversa é muito pouco usado, e até desconhecido para muita gente. 
Fernández, (2003) Amini et al., (2005) afirmam inclusive que não há um termo e uma 
definição geral para logística inversa. Deste modo, a primeira pergunta tem como 
objetivo, descobrir no mercado de telecomunicações em Portugal, qual o termo usado 
para logística inversa pelas três empresas.  
 
Como pode ser observado no Quadro 1, conclui-se que nenhuma empresa usa o mesmo 
termo na gestão dos produtos devolvidos. A Vodafone é a única empresa que fala no 
termo logística inversa. Contudo no seu relatório de responsabilidade social não há 
nenhuma menção à logística inversa, assim como as restantes empresas. 
 
Quadro 1 - Excertos das entrevistas que referem os termos usados 
Qual o termo que usam para a gestão dos produtos devolvidos? 
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT – TMN/MEO “Devoluções e doas.” 
Vodafone Portugal “Logística inversa ou Returns.” 
Grupo NOS - Optimus “Área de pós venda e suporte técnico.” 
 
Pode-se concluir ainda que a Vodafone Portugal e a TMN usam termos muito gerais, 
onde estão incluídos todo tipo de devoluções.  
No entanto, a Entrevistada da Vodafone Portugal diz que o termo logística inversa não é 
usado todos dias ”…mas se calhar nem todos dias utilizamos, (…) devemos utilizar o 
termo devolução para armazém ou retorno dos materiais para armazém, mas acaba por 
ser o conceito da logística inversa.”. 
 
Os termos adotados pela TMN/MEO do Grupo PT mostram que existe uma distinção 
clara entre os canais de origem dos produtos devolvidos: 
 
“Nós tipificamos as devoluções em devoluções comerciais que são equipamentos que 
são entregues à rede e não são vendidos e, portanto, a rede devolve-nos para nós re-
injectarmos novamente na venda. E os doas que são equipamentos que são vendidos, 
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mas que têm um defeito de fabrico e nós recebemos dos clientes e debitamos às marcas 
que nos entregaram aquele equipamento (…) ” (Entrevistado, TMN/MEO). 
 
Já a Optimus vê a logística inversa como uma área de apoio ao cliente, justificando a 
escolha por se tratar do local onde se inicia o processo de logística inversa “Porque é 
por aí que nasce a recolha (…) ” (Optimus/NOS). O Entrevistado (Optimus/NOS) não 
acha o termo logística inversa mais apropriado para ser usado “O nome de logística 
inversa é um nome muito pomposo, na minha opinião, é um nome bastante operacional 
(…) ”. E através do relatório de Sustentabilidade (SONECOM, 2012) consegue-se 
perceber porquê que a Optimus/NOS envolve o cliente no termo mencionado na 
entrevista: 
 
“Desde a sua criação, a Sonaecom colocou os seus clientes no centro de todas as suas 
ações (…) ” (Sonaecom, 2012, p.29) 
 
Em suma, podemos concluir que a perceção da logística inversa é um pouco diferente 
de empresa para empresa, a Optimus/NOS vê como um serviço de apoio ao cliente, a 
Vodafone como o ato de devolver produtos e armazena-los, por fim a TMN/MEO faz 
uma classificação do tipo de devolução por tipo canal e encaminha-os para respetivo 
local. Mas todas empresas entendem e percebem a importância da logística inversa, em 
consonância com o estudo de Lau e Wang (2009). 
 
A melhor estratégia 
A importância que se dá à logística inversa mostra o grau de maturidade de uma 
empresa nesta área de negócio. Após a revisão da literatura, verificamos que a 
subcontratação é a opção mais eficiente e mais barata.  
Contudo se as empresas querem tirar valor da logística inversa terão que a criar um 
sistema de logística inversa dentro de portas. Através da pergunta “A melhor estratégia 
para implementar os serviços de logística inversa é através do outsourcing?” pode-se 
concluir a partir da estratégia adotada e visão, qual a importância da logística inversa 
para a empresa. Como o ilustrado no Quadro 2 todas as empresas utilizam a 
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subcontratação para operacionalizar a logística inversa, contudo afirmam que a gestão, o 
desenho e a estratégia devem ser definidos internamente pelo Grupo. 
 
Quadro 2 - Excertos das entrevistas que referem asubcontratação 
A melhor estratégia para implementar os serviços de logística inversa é através do 
outsourcing? 
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT – 
TMN/MEO 
“ (…) todo o trabalho de logística inversa e esses armazéns não são da 
PT, ou seja, trabalhamos com operadores logísticos cuja força de 
trabalho é outsourcing. Portanto, usamos fortemente o outsourcing e 
depois todo o trabalho do tratamento do resíduo em si é tratado por 
brokers externos à PT, portanto nós vendemos o equipamento e eles é 
que tratam disso. A equipa de logística inversa da PT não mexe nos 
equipamentos, só faz a gestão, a operacionalidade é atribuída aos 
parceiros logísticos (…) ” 
Vodafone 
Portugal 
“ (…) os processos de devolução na loja, como o sistema de logística 
está montado, a logística é executada por uma empresa de externa. É 
um fornecedor que nos presta esse serviço. Mas presumo que sim 
(melhor estratégia), porque quem fez a análise internamente terá 
chegado a essa conclusão, que é o processo mais eficiente (…) ” 
Grupo NOS - 
Optimus 
“ (…) eu tenho a minha logística inversa em termos operacionais, ou 
seja no dia-a-dia, quem a opera são outsourcings. (…) a minha 
indústria em particular nunca permite um full outsourcing, aqui a 
estratégia da minha organização é uma estratégia de outsourcing 
operacional mas gerido por “cabeças” dentro da organização porque 
somos os donos do sistema, (…) Para os operar, colocamos as pessoas 
do outsourcing dentro da cadeia (…) ” 
 
Apesar de muitos autores defenderem que logística inversa pode ser uma arma 
estratégica, quando executada dentro de casa (in-house), as empresas estudadas usam 
outsourcing para executar as atividades de logística inversa.  
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No entanto, a TMN/MEO alterou a sua estratégia inicial, uma vez que no inico os 
armazéns pertenciam ao Grupo PT e atualmente pertencem às empresas subcontratadas: 
“Mas no início havia inúmeros armazéns espalhados e da PT.” (Entrevistado, 
TMN/MEO). 
Quanto à Vodafone a Entrevistada defende esta estratégia, por uma questão de 
eficiência, apesar de não ter valores que o comprovem.  
A Optimus/NOS tal como a TMN/MEO acha que a operacionalidade deve ser executada 
por empresas subcontratadas, mas o desenho do processo e os sistemas de apoio têm 
que ser feitos pela empresa, nunca deixando nas mãos da empresa externa: 
“ (…) defendo sempre para a minha indústria, (…) que tem que haver sempre o desenho 
do processo e os sistemas de apoio e eu defendo que seja sempre nas zonas do negócio 
(…) ” (Entrevistado, Optimus/NOS). 
 
No entanto, o Entrevistado (Optimus/NOS) pensa que poderia haver uma empresa 
(player) que gerisse todo sistema de logística inversa: 
“Embora eu ache que neste momento há espaço na maturidade que poderia permitir 
aparecer perfeitamente um player que dissesse “eu tomo conta dessa área” (…) ” 
(Entrevistado, Optimus/NOS). 
 
Mas, verifica-se que a TMN/MEO evoluí ao longo dos últimos anos. No início, eles 
enviavam os telemóveis para as marcas e isso tornava-se num processo muito moroso, 
então decidiram colocar as marcas nos seus armazéns para acelerar os processos de 
reparação. Com esta ação não eliminaram o outsourcing, mas reduziram o tempo de 
transporte e reparação. Todavia, a TMN/MEO estuda ter as próprias pessoas do 
armazém certificadas para fazer a reparação dos equipamentos, como já acontece com 
as caixas MEO: 
 
 “Antigamente nem tínhamos as marcas no armazém, tínhamos que enviar os 
equipamentos para as marcas e recebê-los de volta. Agora já temos as marcas no 
armazém que é para acelerar o processo e no futuro, se calhar, a ideia é ter as próprias 
pessoas do armazém a fazer os trabalhos de reparação e de verificação, que hoje em dia 
são feitos pelas marcas. Portanto, cada vez mais, estamos a ter know-how para os 
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processos de logística inversa (…) ” (Entrevistados, TMN/MEO). Este testemunho 
mostra que Grupo PT goza de experiência que lhe permite definir estratégias para 
agilizar os processos. 
Como perspetiva o futuro da logística inversa  
A forma como se vê a longo prazo a logística inversa pode dar-nos importantes 
informações sobre a perceção da logística inversa. Como Srivastava (2007) mencionou 
a logística inversa ainda está num estado de infância, mas não há dúvida que será dos 
tópicos mais quentes num futuro próximo, ele aponta ainda para necessidade de 
entender como a qualidade do serviço e estratégias de recuperação influenciam o 
comportamento do consumidor.  
 
Quadro 3 - Excertos das entrevistas que referem o futuro da logística inversa 
Como perspetiva os serviços relacionados com os produtos devolvidos do cliente no 
futuro? Haverá retrocesso, manutenção, ou evolução? 
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT – 
TMN/MEO 
“Evolução. (…) já provamos ao grupo que se investirmos na logística 
inversa temos um retorno muito mais que dez vezes superior. 
Portanto esta é uma área que cada vez cresce mais, já cresceu 
brutalmente nos últimos anos e ainda vai crescer mais.” 
Vodafone 
Portugal 
“ (…) ponto de vista mais da sustentabilidade da vertente ambiental 
(…) ou eventualmente social (…) acho que vão ter cada vez maior 
preponderância, não só porque as próprias organizações estão mais 
conscientes e portanto querem de algum modo prolongar o tempo de 
vida dos seus produtos ou encaminha-los para destinos com menos 
impacto em termos ambientais como sejam as reciclagens a 
reutilização e só em última instância encaminhar para aterro, como 
também a própria legislação e regulamentação se calhar será mais 
incisiva também nesse aspeto (…) enquadramento económico que 
atualmente nos encontramos, também faz com que haja por parte dos 
consumidores uma maior eventualmente procura por produtos de 
outlet.” 
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Grupo NOS - 
Optimus 
“ (…) no curto prazo uma manutenção. Retrocesso não vejo de todo. E 
obviamente prevejo alguma evolução, por uma razão muito simples, 
por causa da evolução tecnológica dos próprios produtos. Mas não 
prevejo que haja retrocesso, de todo, apesar da crise.” 
 
Após esta análise representada no Quadro 3 podemos concluir que todas as empresas 
veem uma evolução da logística inversa, no entanto, as justificações para essa evolução 
são completamente diferentes.   
 
A Vodafone vê uma evolução da logística inversa, mas aponta como razão principal o 
ambiente e o tempo vida útil do aparelhos, mas sobretudo devido à legislação se tornar 
cada vez mais apertada e rigorosa. Este achado através da entrevista está em 
consonância com o Relatório de Responsabilidade Social (Vodafone, 2013).  
 
Lê-se no relatório de sustentabilidade de 2012: 
 
“A rápida evolução da tecnologia motiva os utilizadores para a regular substituição 
dos telefones, sendo o período de utilização destes equipamentos mais reduzido do que 
o de outros equipamentos eletrónicos. Com base na informação obtida através do 
modelo Eco-rating, desenvolvido pelo Grupo Vodafone, verifica-se que o maior 
impacto ambiental ao longo do ciclo de vida de um telefone é a fase de produção.” 
(Vodafone, 2013, p.60). 
 
A Optimus/NOS face à situação económica espera uma manutenção, no entanto a rápida 
evolução tecnologia obriga a uma maior atenção por parte das empresas, obrigando as 
empresas a melhorar os sistemas de logística inversa. Tal como a Vodafone o relatório 
de sustentabilidade da Sonaecom de 2012 (Soanecom, 2013) refere exatamente o 
mesmo motivo para a evolução da logística inversa e aumento da importância: 
 
“Com ciclos de vida cada vez mais curtos dos equipamentos de telecomunicações, a 
questão dos respetivos resíduos assume uma crescente importância” (Sonaecom, 2013, 
p.39). 
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A evolução que a TMN/MEO espera deve-se sobretudo às poupanças que a logística 
inversa traz para empresa. Segundo o Entrevistado (TMN/MEO) o retorno tem sido 10 
vezes superior ao investimento. Esta justificação reflete-se na estratégia usada no Grupo 
PT, uma vez que o Grupo PT tem equipas especializadas nas áreas comerciais para 
injetar os produtos devolvidos: 
 
“ (…) aplica-se mais, faz mais sentido e cada vez mais, até nas áreas comerciais, temos 
equipas dedicadas a como é que vamos escoar os produtos (…) ” (Entrevistado, 
TMN/MEO).  
 
Inclusive é evidente no relatório de sustentabilidade 2013 do Grupo PT, que a logística 
inversa é uma oportunidade para capturar valor: 
“A PT continua a apostar na avaliação, recuperação e reutilização de equipamentos 
devolvidos pelos Clientes” (TMN/MEO, 2014, p.132). 
 
Esta afirmação mostra claramente que o grande objetivo da TMN/MEO é recuperar 
equipamentos e voltar a vendê-los. 
 
Síntese 
Esta síntese tem como objetivo dar resposta à primeira pergunta de investigação. 
Compreender como as empresas percecionam a logística inversa, e que importância lhe 
atribuem através da sua visão e estratégias detetadas. 
 
Através dos excertos das entrevistas e relatórios de sustentabilidade, concluímos que a 
perceção e visão da logística inversa é diferente de empresa para empresa, assim com a 
importância dada à mesma.  
 
A Optimus/Nos pelo Entrevistado vê a logística inversa como um serviço de apoio ao 
cliente ou seja as atividades ligadas ao suporte técnico. Este achado fica mais claro, 
quando o Entrevistado (Optimus/NOS) afirma: 
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“ (…) é uma excelente oportunidade de contacto com os clientes no sentido de, não 
somos nós que temos que ir ao cliente, é o cliente que vem a nós, começa logo por essa 
a grande diferença (…) uma pessoa que tem um problema é uma pessoa que está 
disposta a ouvi, (…) ”.  
 
A Optimus/NOS vê uma oportunidade de diferenciar-se no contato ao cliente, não 
dando importância à logística inversa, mas sim ao serviço ao cliente.  
 
Mas o Entrevistado (Optimus/NOS) liga a logística inversa a três vetores: “Cliente, 
empresa/responsabilidade e depois logística, o processo, operações” como apresentado 
na Figura 10. 
 
Figura 10 - Perceção da logística inversa pelo entrevistado (Optimus/NOS) 
 
 
A Vodafone perceciona a logística inversa como uma oportunidade de cumprir e 
antecipar a legislação, e como o processo de armazenar os produtos devolvidos. 
 
Podemos concluir que a importância dada à logística inversa por parte da Vodafone, 
está relacionada com a política de sustentabilidade, daí a empresa ter selecionada 
Logistica 
Inversa
Cliente
Empresa 
responsabilidade
Logistica 
(processo)
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alguém da Direção de Sustentabilidade e Pós Venda para esta entrevista. O excerto 
seguinte do relatório de Responsabilidade Social (Vodafone, 2013) está de acordo com 
a perceção do autor. 
 
“Alinhada com a estratégia do Grupo, a Vodafone Portugal assume também o seu 
compromisso de minimizar o impacto ambiental que decorre da sua atividade, 
desenvolvendo diversas iniciativas que contribuem para a redução da pegada 
ecológica, designadamente: Otimizando a reutilização de materiais descontinuados e 
encaminhando os não reutilizáveis para reciclagem” (Vodafone, 2013, p.59). 
 
Finalmente, a TMN/MEO vê na logística inversa uma oportunidade de recuperar ativos 
e reduzir o tempo de resposta às necessidades dos seus clientes. Verifica-se que existe 
uma maior maturidade no Grupo PT, já que são capazes contabilizar as poupanças 
conseguidas através do sistema de logística inversa. Os procedimentos adotados assim 
como a estrutura do Grupo PT, que tem um Departamento de Logística Inversa na sua 
organização, mostram que o Grupo PT dá uma grande importância à logística inversa 
não se limitando só a geri-la. 
 
O relatório de sustentabilidade do Grupo PT (Grupo PT, 2014) demonstra exatamente 
que o objetivo do Grupo PT é recuperar valor dos equipamentos devolvidos estando em 
consonância com as respostas da entrevista: 
 
“A reutilização e a reciclagem de materiais têm merecido uma atenção especial da PT 
quer no que diz respeito diretamente a atividade da empresa quer no que diz respeito as 
informações e programas disponibilizados aos clientes. A reutilização de equipamentos 
evita o consumo de materiais, poupa custos e reduz a produção de resíduos. Por isso, a 
PT procedeu a avaliação, recuperação e reutilização de equipamentos devolvidos pelos 
clientes por migração para outras soluções ou serviços.” (TMN/MEO, 2014,p.164). 
 
Verifica-se através dos relatórios de sustentabilidade, que as empresas em estudo sabem 
exatamente o seu papel no final do ciclo de vida de um produto: 
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• “A execução das atividades da PT requer a incorporação de materiais e/ou 
equipamentos (M&E) novos ou reutilizados e, consequentemente, também 
requer a sua posterior retirada” (TMN/MEO, 2014, p. 130); 
• “ (…) aceitamos a entrega de EEE em fim de vida nas lojas Optimus (…) 
(Optimus/Nos, 2013, p.39); 
• “A responsabilidade ambiental da Vodafone Portugal abrange o ciclo de vida do 
telefone, desde a sua colocação no mercado ate a posterior retoma no ‘final de 
vida’, através da receção nos pontos de venda.” (Vodafone, 2013, p.60). 
 
Face à crescente importância da logística inversa detetada através das entrevistas, essa 
importância também é percetível através do relatório de sustentabilidade. Os excertos 
seguintes mostram que ações as empresas adotam para minimizar os impactos 
ambientais e/ou maximizar os ativos no final da linha: 
•  “A PT não é fabricante de equipamentos. Sempre que necessita, seja para 
utilização própria ou para os seus clientes, consulta o mercado e procura 
identificar os equipamentos mais ajustados as necessidades em termos de 
eficiência, preço, pegada ambiental e ética no seu fabrico. Além da 
racionalização do consumo de materiais, a PT tem procurado obter cada vez 
mais informação e cada vez mais rigorosa sobre as matérias-primas 
incorporadas nos equipamentos adquiridos para utilização própria ou para 
comercialização, no sentido de progressivamente garantir duas situações 
consideradas fundamentais: Que a informação existente permite dar indicações 
corretas sobre o encaminhamento mais adequado a cada componente do 
equipamento no final do respetivo ciclo de vida.” (TMN/MEO, 2014, p.163); 
• “A Sonaecom associou-se aos sistemas integrados de gestão de resíduos de 
equipamentos elétricos e eletrónicos (EEE) e de pilhas, contratualizando com as 
respetivas entidades gestoras o correto encaminhamento no fim de vida de todos 
os equipamentos que coloca no mercado.” (Sonaecom, 2013, p.39); 
• “A Vodafone tem trabalhado em parceria com os fabricantes de telefones com o 
objetivo de melhorar o desempenho ambiental ao nível da utilização dos 
recursos e do processo produtivo dos telefones, atendendo que nesta fase pode 
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obter-se um maior contributo para a minimização do impacto ambiental dos 
produtos.” (Vodafone, 2013, p.60). 
 
Pode concluir-se que a estratégia da Optimus/NOS é ligeiramente diferente, 
preocupando-se em encaminhar os produtos depois de recolhidos, enquanto a 
TMN/MEO e Vodafone tentam trabalhar com o fabricante antes da entrega do produto 
para conseguir produtos com o menos impacto ambiental possível. 
A estratégia de usar empresas subcontratadas para operacionalização da logística 
inversa por parte das três empresas, está de acordo com o achado de Canning (2006). 
Canning (2006) alerta para o facto de os retalhistas lidarem diretamente com os 
consumidores, e como consequência o retalhista tem maiores volumes de mercadoria 
devolvida para tratar do que os seus forncedores. Desse modo o retalhista  deve então  
contratar uma empresa para retrabalhar os produtos e operacionalizar a logística inversa. 
Contudo, Knemeyer et al. (2002) diz que é importante existir uma boa comunicação e 
uma relação cooperativa com o forncedor do serviço de logística inversa. 
 
4.2 Motivações ou alavancas para a implementação da Logística 
Inversa 
A segunda questão de investigação é respondida nesta Secção, que tem como objetivo 
descobrir a (s) motivação (ões) para implementar a logística inversa: “Quais as 
motivações ou alavancas à implementação da logística inversa?”. 
 
Após a análise da importância da logística inversa para as organizações em estudo na 
Secção anterior, esta secção analisa as motivações ou alavancas que fizeram as 
empresas implementar o sistema de logística inversa, é esperado motivações diferentes 
entre a empresas tendo em conta as diferentes perceções encontradas na secção anterior. 
De acordo com a revisão da literatura, essas motivações podem ser económicas, 
ambientais ou legais. 
 
Motivação (ões) para a decisão de implementação e para o sucesso dos serviços de 
Logística Inversa  
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Sendo a logística inversa um processo bastante caro e de grande imprevisibilidade a sua 
implementação iria sempre ser adiada pelas empresas, tirando se existir motivações ou 
alavancas, que impulsionam a sua implementação. 
 
O objetivo desta pergunta é descobrir as motivações para implementar um sistema de 
logística inversa: “Qual (ais) a (s) motivação (ões) sentidas na vossa empresa, para a 
decisão de implementação destes sistemas e serviços de Logística Inversa?”. 
 
Como representa o Quadro 4, as empresas tiveram diferentes motivações para 
implementar a logística inversa, uma vez mais a proveniência do entrevistado influência 
a resposta, mas pode-se concluir que a empresa ao selecionar estas pessoas mostra como 
as empresas percecionam a logística inversa. 
 
Quadro 4 - Excertos das entrevistas que referem ao futuro da logística inversa 
Qual (ais) as (s) motivações (ões) sentidas na vossa empresa, para a decisão de 
implementação destes sistemas e serviços de Logística Inversa? 
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT – TMN/MEO 
“ (…) montes de equipamentos devolvidos em armazém 
que não tinham nenhum tratamento e, portanto, a 
pressão para arranjar processos e para arranjar uma 
forma de escoar aqueles produtos era muito grande. 
Essa foi a principal motivação, tínhamos muito stock 
com valores altíssimos, por exemplo, só na TMN 
tínhamos onze milhões de euros de stocks parados, (..) 
atualizar o parque de telemóveis (…) ” 
Vodafone Portugal 
“ (…) a necessidade de encaminhar para os destinos 
adequados, os materiais (…) que apareciam ou eram 
produzidos nos pontos de venda e havia necessidade de 
os retirar de lá e coloca-los nos locais adequados. (…) 
fazer uma limpeza do canal.” 
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Grupo NOS - Optimus 
“Cliente e do serviço ao Cliente, queremos ser os 
melhores no serviço ao cliente e na sua satisfação.  
(…) responsabilização da empresa como uma empresa 
sustentável (…) somos também uma empresa 
absolutamente obcecada em eficiência operacional.” 
 
Assim, dos excertos copiados acima transcritos no Quadro 4 compreende-se como 
principais motivações, o serviço ao cliente, o meio ambiente e razões económicas. 
 
No caso da TMN/MEO a principal motivação é o dinheiro ”empatado” em inventário, 
os custos com o espaço e a necessidade de colocar os produtos no mercado o mais 
rapidamente possível, devido ao curto ciclo de vida dos produtos.  
 
Este achado está em linha com a principal motivação do estudo de Chan e Chan (2008), 
recapturar valor e ativos. A conclusão de Chan e Chan (2008) foi obtida através de 
entrevistas feitas aos gestores de empresas de telemóveis em Hong Kong. Isto está 
diretamente relacionado com os benefícios económicos, que se podem tirar das 
atividades de logística inversa.  
 
A necessidade de cumprir com a legislação e limpar o canal foram as principais 
motivações da Vodafone, ficando mais uma vez evidente que a Vodafone dá grande 
atenção à sustentabilidade da empresa, daí ter sido a primeira empresa a ter o Sistema de 
Gestão Ambiental certificado com a norma NP EN ISO 14001 em 2003: 
 
“Quando se implementou em 2003 o sistema de gestão ambiental na empresa que está 
certificada toda empresa de acordo com o referencial da ISO 14001. (…) acabou por se 
analisar na altura qual seria a melhor forma para se fazer a gestão dos materiais seja ele 
o papel obsoleto que é produzido na loja, sejam as embalagens dos produtos (…) há que 
dar depois encaminhamento à embalagem ou sejam as próprias baterias, telemóveis, 
acessórios que o cliente ou o não cliente entende em desfazer-se (…) há que encaminhar 
para os locais corretos sempre cumprindo a legislação (…) ” estas palavras da 
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Entrevistada (Vodafone) mostra exatamente a principal motivação para implementação 
da logística inversa. 
A Vodafone está em consonância com o achado de Gonzalez-Torre et al. (2004) que 
dizem que a principal motivação são os problemas ambientais e sustentabilidade. 
 
Sendo a Optimus a única empresa que mencionou como uma das principais motivações 
o serviço ao cliente. Mas, tal como a Vodafone a sustentabilidade ou responsabilidade 
social foi uma alavanca para a sua implementação, e a última motivação mencionada foi 
uma motivação cultural, que é ser uma empresa obcecada na eficiência.  
 
A conclusão de Blumberg (2010) está em consonância com a motivação da 
Optimus/NOS, mostrando a importância de um serviço de logística inversa eficiente 
para não prejudicar o serviço ao cliente.  
 
A melhoria da satisfação do cliente está em sintonia com a conclusão Lau e Wang 
(2009), as empresas veem nas atividades de logística inversa uma oportunidade para 
melhorar o serviço do cliente tornando-se numa motivação. 
 
Em resumo a TMN/MEO tem como principal motivação benefícios financeiros, a 
Vodafone proteção ambiental e a Optimus como principal motivação o serviço ao 
cliente. 
 
 
Nível de importância das motivações 
A necessidade de comparar com estudos realizados noutros países leva-nos à pergunta 
tratada nesta secção. De acordo com a revisão da literatura, e principais autores ou 
estudos que podem ser comparáveis como o nosso, selecionamos uma conjunto de 
motivações e pedimos aos entrevistados para as classificar numa escala de Likert de 0 a 
7 em que 0 “nada importante” e 7 “muito importante”. 
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Espera-se também verificar se a resposta à pergunta anterior sofrerá desvios, uma vez 
que agora serão apresentadas motivações e pode surgir motivações não relembradas na 
pergunta anterior. 
 
A pergunta realizada foi: 
” Faça um comentário às motivações a seguir apresentadas (só as que não foram 
mencionadas na questão anterior) e qual o seu nível de importância numa escala de 0 a 
7, 0 nada importante e 7 muito importante? “ e como pode ser visto na Tabela 9 as 
principais motivações são a melhoria do serviço ao cliente”, limpeza de canal e 
recapturar valor. 
 
Tabela 9 - Principais motivações para a Logística Inversa 
 
 
Segundo a classificação das empresas a melhoria do serviço ao cliente foi a principal 
motivação, sendo classificada por quase todas com a pontuação mais elevada (7), só a 
Vodafone atribui um 6, mas também foi a classificação máxima atribuída pela 
Vodafone. 
 
O Entrevistado (TMN/MEO) inclusive deu um exemplo de uma ação tomada para 
melhorar o serviço ao cliente: 
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 “ (…) promovemos as trocas rápidas dos equipamentos (…) Clientes da PT tinham um 
equipamento avariado (…) doze dias (…) era o tempo médio de reparação (…) e 
portanto era uma estupidez. Basicamente os equipamentos eram baratos, portanto até 
cinquenta nós fazemos a troca imediata do equipamento ao cliente.” (Entrevistado, 
TMN/MEO). 
 
De seguida aparece a limpeza de canal com uma média de 5,67, no entanto para a 
Optimus/NOS só aparece como a quarta maior motivação. E isso explica-se quando o 
Entrevistado (Optimus/NOS) diz: 
 
“Não temos um sistema para os monos, prestamos apoio aos monos, temos outros tipos 
de ações para monos.”.  
 
Já para a TMN/MEO foi uma das principais motivações tendo sido classificada com 7, e 
isso deve-se ao facto do CEO receber relatórios de monos “ (…) CEO recebe relatórios 
de stocks e, basicamente, aqui há uns tempos atrás achou estranho que, de facto, 
houvessem onze milhões de euros parados na TMN de stocks obsoletos (…) ” 
(Entrevistado, TMN/MEO). 
. 
Recuperar valor aparece em terceiro, mas só para TMN/MEO foi uma grande motivação 
(7), e isso explica-se com as ações tomadas, uma das quais a revenda dos equipamentos 
e-escola numa loja de usados on-line.  
 
“ (…) campanhas de usados da TMN em que levam um telemóvel e levam um PC usado 
do tempo do e-escola, temos um site de usados em que se podem comprar telemóveis 
até sete euros (…) ” (Entrevistado TMN/MEO) 
 
Promoção da imagem corporativa aparece no final da lista, mas a classificação atribuída 
pelas empresas é muito homogénica tendo um desvio padrão de 0,58. Apesar de Chan e 
Chan (2008) defenderem que empresas usam a logística inversa como marketing 
cooperativo, a Entrevistada (Vodafone) diz: 
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 “ (…) isto até é uma questão que não é divulgada, são processos internos que não teve 
em causa esse aspeto (promoção da imagem) (…) ”. 
 
Esta é a única motivação que pode ser encontrada a partir dos relatórios de 
sustentabilidade através da política de responsabilidade social. Todas as empresas 
mencionam a necessidade de reduzir os impactos ambientais.  
 
O Quadro 5 expõe as politicas de responsabilidade social da cada empresa, o que 
justificam uma resposta tão homogenia, mas para surpresa não está entre as três 
principais motivações. 
Quadro 5 - Excertos dos relatórios de sustentabilidade que referem a Resp. Social 
Responsabilidade Social 
Empresa Relatório de Sustentabilidade 
Grupo PT – TMN/MEO 
“Uma boa performance económica e financeira só é, e 
será, possível no futuro se as empresas, tal como a PT, 
investirem também de forma consciente e empenhada no 
desenvolvimento social e no respeito pela comunidade e 
pelo ambiente.” (Site oficial, Grupo PT, consultado a 
25-08-2014). 
Vodafone Portugal 
“Oferecer produtos e serviços que possam transformar 
a vida das pessoas e contribuir para uma Sociedade 
mais sustentável, capacitando cada indivíduo de forma 
a que possa contribuir ativamente para a redução dos 
impactos ambientais. N este domínio o G rupo Vodafone 
centra a sua atuação essencialmente em seis áreas: A 
agricultura, Saúde, Educação, Serviços Financeiros, R 
edução das emissões de carbono e trabalho em 
mobilidade.” (Vodafone, 2014, p.29). 
Grupo NOS - Optimus 
“Temos um sentido de responsabilidade social ativo de 
contribuição para a melhoria da sociedade em que nos 
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inserimos, com forte preocupação ambiental e de 
desenvolvimento do conhecimento humano.” 
(Sonaecom, 2013, p.8). 
 
Por fim aparece o apoio governamental e legislação que não foi de todo uma motivação, 
mas como diz o Entrevistado (Optimus/NOS) “ (…) mais uma obrigação e não 
motivação (…) ” e reforçando a Entrevistada (Vodafone) “ (…) não existiram apoios 
(…) ”.  
Quando comparado com a literatura, verificasse que as conclusões desta pergunta estão 
em concordância como a revisão de literatura. A Tabela 10 apresenta a comparação 
deste estudo com o estudo de Rogers e Tibben-Lembke (2001) nos Estados Unidos e 
Kapetanopoulou e Tagaras (2010) na Grécia. Ambos estudos foram realizados a 
empresas de produtos elétricos e eletrónicos. 
 
Tabela 10 - Principais motivações do estudo vs. Revisão da literatura. 
 
 
A principal motivação para implementação da logística inversa encontrada após esta 
análise quantitativa, está em linha com os estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e 
Kapetanopoulou e Tagaras (2010). A melhoria do serviço ao cliente é a principal 
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motivação, no estudo de Rogers e Tibben-Lembke (2001) ele chama a esta motivação 
“vantagens competitivas”, mas como descrito por Rogers e Tibben-Lembke (1999) esta 
vantagem tem como objetivo principal a satisfação do seu principal ativo a satisfação 
dos clientes. A segunda principal motivação segue a linha de Rogers e Tibben-Lembke 
(2001) a limpeza do canal, já Kapetanopoulou e Tagaras (2010) não usou esta 
motivação no seu estudo. Contudo, a segunda principal motivação de Kapetanopoulou e 
Tagaras (2010) é promoção da imagem corporativa e no nosso estudo só aparece como a 
quarta motivação. 
Um interessante achado é verificar que nos países Europeus o apoio governamental e 
legislação não foi uma importante motivação, aparecendo em último lugar. No entanto, 
no estudo de Rogers e Tibben-Lembke (2001) nos Estados Unidos América (EUA), essa 
motivação aparece em terceiro. Existe duas conclusões que se pode tirar, ou a legislação 
é mais apertada, sendo mais caro depositar em aterros nos EUA, ou os Governos 
Europeus não dão apoios a estas atividades ao contrário dos EUA, contrariando a tese 
de Carter e Ellram (1998). 
 
Síntese 
As principais motivações e alavancas são a melhoria do serviço ao cliente, limpar os 
canais e recuperar valor.  
As seguintes afirmações dos entrevistados mostram que o cliente foi a principal 
motivação: 
• “Foi claramente a mais importante. Até fizemos algumas apresentações em que 
focávamos o grau de satisfação do cliente, portanto era o parâmetro mais 
importante para ter esse serviço. (…) ter um serviço de pós-venda bom (…) ” 
(Entrevistado, TMN/MEO); 
• “melhoria do serviço ao cliente foi um fator importante” (Entrevistada, Vodafone); 
• “queremos ser os melhores no serviço ao cliente e na sua satisfação” (Entrevistado, 
Optimus/NOS). 
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4.3 Morfologia dos processos de logística inversa  
“Qual a morfologia dos processos de logística inversa usada no encaminhamento dos 
produtos devolvidos?” é a questão de investigação que será tratada nesta secção. A 
estrutura de logística inversa mostra até que ponto as empresas estão envolvidas na 
logística inversa e, até onde querem ir. A primeira pergunta tem como objetivo 
caraterizar a logística inversa na empresa, enquanto a segunda pergunta procura saber 
quais as atividades realmente usadas nos produtos devolvidos. Nesta questão de 
investigação são recolhidos dados através das entrevistas e relatórios de 
sustentabilidade. 
 
Caracterizar as atividades de logística inversa  
Como o analisado por várias investigadores a estrutura de logística inversa depende 
muito do tipo de negócio, contudo, no caso em estudo as empresas tem o mesmo tipo de 
negócio, deste modo é esperado uma morfologia muito idêntica. Como nos mostra o 
Quadro 6, as empresas identificaram facilmente onde começa todo processo (no 
cliente), contudo a Optimus e TMN/MEO mostram ter um serviço ao cliente e pós 
venda bem definido. 
 
Quadro 6 - Excertos das entrevistas que referem a morfologia das atividades de LI 
• Gostaria que me caracterizasse, em termos genéricos, as atividades de 
logística inversa adotadas pela vossa empresa?  
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT 
– 
TMN/MEO 
“ (…) equipamentos que são vendidos, mas que têm um defeito de fabrico e 
nós recebemos dos clientes e debitamos às marcas que nos entregaram 
aquele equipamento (…) maximizar a reinjecção dos produtos devolvidos, 
na venda, no canal de venda, principalmente se forem devoluções 
comerciais e, portanto, temos armazéns que recebem os equipamentos e 
que tratam os equipamentos em sistema, fazem o repacking desses 
produtos e os tentam reinjectar na venda. Se não for possível reinjectar  
aí vamos abater os equipamentos (…) ” 
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Vodafone 
Portugal 
“ (…) os pontos de venda (…) tem um interface primeiro com o cliente e 
também porque são os locais onde se produz algum material digamos 
assim algum resíduo (…) há que encaminhar para os locais corretos 
sempre cumprindo a legislação (…) e aquilo que foi definido foi, 
aproveitar (…) os circuitos internos de logística (…) há sempre materiais a 
devolver ao armazém foi aproveitar esses circuitos para fazer as 
devoluções desses materiais (…) ” 
Grupo 
NOS - 
Optimus 
“após essa recolha temos a obrigação (…) temos contratos com empresas 
que fazem a gestão de resíduos eletrónicos, só fazemos vendas de peças 
eletrónicas a empresas devidamente certificadas para que possam fazer a 
recolha e tratamento dos resíduos eletrónicos. (…) se o cliente tenha uma 
avaria que ele tem disponibilidade, conveniência, e um atendimento 
premium no sentido de poder proceder a essa troca devidamente, quer 
explicar qual foi o problema que teve, com vai ser resolvido, essa é a nossa 
rede do pós-venda (…) questão da reparação (…) só temos numa loja. 
 
A citação do Entrevistado (Optimus/MEO) diz que a logística inversa é um serviço que 
funciona para a satisfação do cliente e/ou cumprir com algum requisito do cliente ou 
legislação: 
 
“ Logística inversa não é mais do que a máquina logística, que nós temos que por a 
funcionar para oferecer um determinado serviço”. (Entrevistado, Optimus/NOS) 
 
Tal como a Optimus/NOS a TMN/MEO vê numa eficiente estrutura de logística inversa 
vantagens no atendimento ao cliente: 
 
 “ (…) ter um serviço de pós-venda bom, rápido para o cliente e que satisfaça o cliente 
logo quando ele vai à loja na primeira vez é fundamental para reter o Cliente (…) 
(Entrevistado, TMN/MEO). 
 
Porém, a forma como o entrevistado (Optimus/NOS) estruturou a logística inversa é 
muito perspicaz: 
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“Os processos de logística inversa têm diversas vertentes. Tem uma vertente de cliente, 
tem uma vertente de responsabilidade da empresa e depois tem a vertente operacional, 
e quando estou a falar de operacional, estou a falar da máquina operacional: quais os 
pontos de recolha, quem faz o transporte nesses pontos de recolha, como são 
controlados esses transportes, como é feito o refluxo para nova entrega à Cliente, como 
é que ocorre a nova entrega ao cliente, ou seja todo esse processo, no nosso caso, está 
montado e até agora com bons indicadores do seu funcionamento.” (Entrevistado, 
Optimus/NOS). 
 
Com a recolha e análise dos dados dos relatórios de sustentabilidade consegue-se ter 
uma ideia mais completa e clara da estrutura dos sistemas de logística inversa das 
empresas. O Quadro 7 mostra como o sistema de recolha e tratamento dos resíduos é 
descrito no relatório de sustentabilidade. 
 
Quadro 7 - Excertos dos relatórios de sustentabilidade que referem a morfologia  
Morfologia da Logística Inversa 
Empresa Relatório de Sustentabilidade 
Grupo PT – 
TMN/MEO 
“A execução das atividades da PT requer a incorporação de 
materiais e/ou equipamentos (M&E) novos ou reutilizados e, 
consequentemente, também requer a sua posterior retirada. Assim 
sendo, a PT tem de garantir que os resíduos gerados são 
devidamente identificados, registados e controlados quanto ao seu 
destino final. Sempre que um M&E é retirado de serviço, é 
classificado pela empresa como para “Reutilização” ou “Resíduo”. 
Os (M&E) dados como “Resíduo” são entregues a entidades 
camararias ou a operadores de gestão de resíduos licenciados e 
encaminhados para destino final adequado.” (TMN/MEO, 2014, 
p.130). 
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Vodafone 
Portugal 
“No final de vida, os produtos podem ser devolvidos a Vodafone 
Portugal para posterior encaminhamento para reciclagem ou 
tratados diretamente através das respetivas entidades gestoras (ERP, 
SPV e Ecopilhas) com as quais a Vodafone Portugal tem celebrado 
contrato. Sempre que é realizada a sua substituição e avaliada a 
possibilidade de reutilização ou reciclagem, dentro dos princípios 
das boas praticas de Sustentabilidade.” (Vodafone, 2013, p.109). 
Grupo NOS - 
Optimus 
“Aceitamos a entrega de EEE em fim de vida nas lojas Optimus e 
garantimos o encaminhamento para reciclagem, juntamente com os 
resíduos resultantes dos equipamentos entregues no nosso Centro de 
Atendimento Técnico.” (Soanecom, 2013, p.39). 
 
Com o cruzamento das entrevistas e relatórios foi mais fácil definir a estrutura do 
sistema de logística inversa das empresas. 
  
91 
 
 
Atividade (s) de logística inversa 
Esta secção é um complemento à identificação da estrutura da logística inversa nas 
empresas, e dá-nos a conhecer as atividades usadas nos produtos devolvidos. Na secção 
anterior já foram identificadas algumas atividades, contudo muito genericamente. 
 
A pergunta desta Secção tem como objetivo conhecer as atividades pós-recolha dos 
produtos devolvidos e a respetiva percentagem dos produtos por atividade. Contudo, 
nenhuma empresa tinha os dados disponíveis, teve-se que recorrer ao relatório de 
sustentabilidade para conseguir as percentagens, no entanto só conseguimos 
percentagens para atividades de reciclagem e eliminação. 
 
As atividades utilizadas para formular a pergunta “Que atividade (s) de logística inversa 
aplicam, de forma a tirarem valor dos produtos devolvidos?” foram recolhidas através 
da revisão da literatura. Como mostra o Tabela 11 há atividades que algumas empresas 
não usam no mercado de telemóveis em Portugal. 
 
 
Tabela 11 - Atividades usadas pelas empresas em estudo 
 
Verifica-se que a TMN/MEO usa quase todas a formas ou atividades para se livrar dos 
produtos devolvidos, só a atividade embalado e vendido como novo não é usada nos 
92 
 
telemóveis, mas eles fazem-no na caixas Meo e estão a estudar fazer o mesmo nos 
telemóveis.  
Há quatro atividades comuns às empresas, contudo há uma clara tentativa em minimizar 
a ida para os aterros: 
 
“ (…) é aproveitado para venda ou não é, se não for o que fazer com aquilo, abates” 
(Entrevistado, Optimus); 
 
“ (…) fazemos abates, aqueles que estão efetivamente usados e não tem valor no 
mercado, já não é comercialmente interessante aí abatem os equipamentos (…) ” 
(Entrevistado, TMN/MEO); 
 
“ (…) tenta-se sempre dar um fim que não seja o aterro. (…) ” (Entrevistada, 
Vodafone). 
 
Verifica-se através dos relatórios de sustentabilidade/responsabilidade social que na 
realidade as percentagens que vão para aterros/eliminados é muito baixa: 
 
“Em 2013, dos resíduos encaminhados para destino final adequado, 99,99% destinaram-
se a operações de valorização, ficando apenas 0,01% destinado a operações de 
eliminação” (TMN/MEO, 2014, p.130); 
 
“De acordo com os dados mais recentes (2012), cerca de 44% dos equipamentos são 
atualmente recolhidos (…) sendo valorizados 92% dos resíduos recolhidos.” 
(Optimus/NOS, 2013, p.39); 
 
E como se pode ver Figura 7 a Vodafone não enviou nenhum telemóvel para aterros 
sanitários em 2012. 
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Figura 11 - Quantidade de KG de telemóveis eliminados pela Vodafone. 
 
(Fonte: Retirado do Relatório de Responsabilidade Social da Vodafone de 2012, 2013) 
 
Na atividade envio dos produtos para outro canal a Optimus vê uma excelente 
oportunidade, para se librar dos produtos que aqui estão em fim de vida para países, 
onde esses produtos ainda estão no inico ou a meio do ciclo de vida: 
 
 “ (…) os valores que vamos conseguir extrair duma venda nesses mercados são 
superiores à que, conseguimos cá de uma venda direta a um cliente.” (Entrevistado, 
Optimus/NOS). 
 
Enquanto a TMN/MEO altera o canal de um B2B (business-to-business) para um B2C 
(business-to-consumer): 
 
“ (…) os produtos quando entram no armazém podem vir de um canal B2C e ir para um 
canal B2B.” (Entrevistado, TMN/MEO). 
 
Síntese 
A recolha de dados através das entrevistas e relatórios de sustentabilidade mostram que 
a morfologia do sistema de logística inversa é diferente nas três empresas. O autor 
decidiu apresentar a resposta a esta questão através de um fluxograma dos sistemas de 
logística inversa das empresas. 
 
A Figura 12 mostra o sistema de logística inversa da TMN/MEO, o transporte foi 
negligenciado nas três empresas, já que é realizado por empresas de outsourcing. 
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Figura 12 - Sistema de Logística Inversa da TMN/MEO 
 
 
A Figura 13 mostra o sistema de logística inversa da Vodafone, onde só foi mencionado 
um canal de origem dos produtos devolvidos. 
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Figura 13 - Sistema de Logística Inversa da Vodafone 
 
 
Figura 14 - Sistema de Logística Inversa da Optimus/NOS 
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Estes modelos só têm em conta o fluxo de logística inversa, e pode-se concluir que as 
empresas têm os seus sistemas bem definidos, contudo a morfologia da logística inversa 
da TMN/MEO tem como principal vantagem a separação dos equipamentos quando 
entram no armazém por canal de origem (comerciais ou dos clientes). Deste modo, 
podem rapidamente reinjectar no mercado os telemóveis que vêm do canal de 
devoluções comerciais e recuperar valor. Os produtos que vêm do canal de origem 
clientes são classificados em reutilizáveis ou resíduos. Os reutilizáveis são 
reacondicionados para voltarem a ser vendidos.  O centro de atendimento técnico da 
Optimus/NOS é um processo que traz vantagens competitivas para a empresa, uma vez 
que não precisa de enviar produtos para as marcas, como TMN/MEO. Esta estratégia 
mostrou resultados muito positivos quando em 2012, a Optimus conquistou do óscar do 
setor o mais importante galardão de todos “Melhor Serviço ao Cliente do Mundo”.   
Todas estas estruturas vêm na linha de Skiner et al. (2008), que face ao ambiente 
competitivo atual muitos retalhistas olham por caminhos para simplificar funções e 
realizar poupanças, enquanto minimizarão o impacto do serviço ao cliente oferecido. 
 
4.4 Barreiras à implementação da Logística Inversa 
As dificuldades sentidas para implementar de forma sustentável a logística inversa são 
diversas. Rogers e Tibben-Lembke (1999) nos Estados Unidos da América fizeram uns 
dos primeiros estudos para verificar as barreiras da logística inversa e a maioria dos 
autores usa esse estudo como orientação.  
Esta secção tende a responder à quarta pergunta de investigação: “Quais as barreiras à 
implementação da logística inversa?”. 
A resposta a esta questão será recolhida através de duas perguntas, uma aberta e a outra 
pedindo aos entrevistados para as classificar numa escala de Likert de 0 “pouco 
importante” e 7 “muito importante” as barreiras predefinidas retiradas da revisão da 
literatura. 
 
Barreiras sentidas param a implementação e sucesso da logística inversa 
Sempre que existe um novo processo, uma mudança, novo emprego, etc. existe sempre 
algumas barreiras, nem que não seja a resistência à mudança, que o ser humano usa e 
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abusa. Perguntou-se aos entrevistados “Qual (ais) a (s) motivação (ões) sentidas na 
vossa empresa, para a decisão de implementação e sucesso dos serviços de Logística 
Inversa?“ sem dar qualquer orientação ou barreira predefinida, tentando recolher as 
dificuldades sentidas pelo conhecimento de causa dos entrevistados. 
Como retrata o Quadro 8 todas empresas tiveram barreiras na implementação da 
logística inversa, contudo a Vodafone sentiu menos barreiras do que as restantes 
empresas, já a Optimus dá uma excelente imagem das dificuldades que existe na cadeia 
de abastecimento e, a TMN/MEO mostra que antes de apresentar poupanças é muito 
difícil convencer o Grupo internamente das vantagens da logística inversa. 
 
Quadro 8 - Excertos das entrevistas que referem as barreiras sentidas 
Quais as barreiras sentidas na vossa empresa, para a implementação e sucesso da 
logística inversa? Quais as barreiras, quais foram aquelas resistências que achou 
que foram relevantes? 
Empresa Excertos das entrevistas 
Grupo PT – 
TMN/MEO 
“ (…) Sistemas, o desconhecimento, (…) de logística inversa. 
Temos de convencer o grupo, internamente, que a logística 
inversa é uma área que pode acrescentar valor (…) ” 
Vodafone 
Portugal 
“ (…) a parte inicial definir os fluxos inversos, definir 
mecanismos de identificação, bem de qual é o destino que o 
material depois dentro do armazém (…) foi mais na definição dos 
circuitos dentro do armazém ou de outras zonas de 
armazenamento dentro do armazém (…) ” 
Grupo NOS - 
Optimus 
“ (…) bocado apercebermo-nos, realmente, qual era o valor que 
os clientes (…) primeira barreira, um bocado, a 
consciencialização dentro da empresa (…) consiga fazer sozinho 
e ter custos elevadíssimos para a empresa (…) eu trabalho com 
fornecedores que, por não serem portugueses nem da Europa, se 
recusam a prestar a total garantia que as diretivas europeias 
regulam. A principal barreira também foi um bocado como é que 
todos os players se vão posicionar perante isto quem vai sair fora, 
quem não vai sair fora (…).Mas as principais barreiras foram 
estas. Barreiras de consciencialização, e isto pode ser uma 
vantagem competitiva, barreiras de todos os players da cadeia 
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estarem envolvidos e depois uma questão de eficiência 
operacional.” 
 
Como o verificado nos achados anteriores, a Vodafone mostra a importância que a 
responsabilidade social teve na implementação da logística inversa. Neste seguimento 
as barreiras foram muito menores, que as da Optimus/NOS e TMN/MEO.  
 
Como a Vodafone explica a certificação na área de sustentabilidade deu um grande 
apoio à implementação da logística inversa: 
 
 “ (…) eu confesso com a implementação destes programas específicos mais aqui 
direcionados, para a vertente de sustentabilidade não sentimos qualquer restrição (…) ” 
(Entrevistada, Vodafone). Pode-se concluir que a certificação ambiental é um excelente 
facilitador para a implementação da logística inversa. 
 
A grande barreira da Vodafone foi definir os sistemas internos, a fim de não haver troca 
de equipamentos como diz a Entrevistada: 
 
 “ (…) não haver esta confusão entre um telemóvel novo ou um telemóvel velho ou uma 
embalagem nova ou embalagem velha (…) ” (Entrevistada, Vodafone). 
 
Esta citação está em linha de conta com os achados de Fleischmann et al., (2000) e 
Daugherty et al. (2002). Eles mostram como a logística inversa complica as operações 
logísticas, devido à maior complexidade que traz, tornando-se difícil definir os fluxos. 
 
No entanto, para TMN/MEO a principal barreira foi mostrar dentro da organização as 
vantagens da logística inversa: 
 
 “Se considerarmos que 20% dos equipamentos voltam para trás - não é 20%, será 
entre 10 e 20% - estamos a falar de um valor bastante grande e, portanto, veja-se, só 
no ano passado geramos mais de dez milhões de euros de poupança para o grupo e, 
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portanto, o grupo neste momento sabe o que é a logística inversa” (Entrevistado, 
TMN/MEO). 
 
A Optimus demorou algum tempo a verificar que a logística inversa podia ser uma 
vantagem competitiva, já que clientes davam mais valor à logística inversa do que a 
empresa tinha consciência. Isto fez com que empresa tenha levado mais tempo a 
implementar um sistema de logística inversa. A afirmação do Entrevistado resume essa 
falta de consciencialização, primeiro vender e depois logo se vê, não se preocupando se 
o produto não cumprir os requisitos: 
 
“Telecomunicações que são um mercado com um crescimento brutal ao início não havia 
grande preocupação sobre isso, quer dizer, vende, vende e vende e depois logo se verá 
quando começarem a surgir os problemas.” Entrevistado, Optimus/NOS). 
 
A segunda grande barreira citada pelo Entrevistado (Optimus/NOS) é os problemas com 
os parceiros de negócio na cadeia de abastecimento e, os custos associados com a 
logística inversa se alguém saltar fora da responsabilidade. A frase do Entrevistado 
(Optimus) resume as preocupações e barreiras, que as relações da cadeia de 
abastecimento podem trazer:  
 
“ (…) na indústria da eletrónica, nunca é algo que se consiga fazer sozinho e ter custos 
elevadíssimos para a empresa, por uma razão muito simples, como nós trabalhamos 
com parceiros, quer seja por importação de bens, quer seja por compra, a nossa venda 
em termos de produtos, na venda, quem é responsável por prestar essa assistência ao 
cliente sou “eu”. Aquilo que “eu” posso legalmente é transferir parte dessa 
responsabilidade para quem me vendeu a mim, ou seja para outros players. Transferir 
para os produtores, importadores, tudo vai de quantos elementos existem na cadeia de 
distribuição. Isto é uma coisa que se não for negociada, acordada e da 
responsabilidade de todos os elementos da cadeia acaba por se tornar absolutamente 
insustentável, se for só um a suportar.” (Entrevistado, Optimus). 
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O Entrevistado (Optimus/NOS) dá inclusive um exemplo que muitos produtores de 
países em vias desenvolvimento se recusam a cumprir com as normas Europeias, 
contudo, face à redução de encomendas tiveram que se adaptar a realidade Europeia: 
 
“Lembro-me de conseguir acordos com fornecedores, mas recordo dois ou três que pura 
e simplesmente disseram não ter nada a ver com isso, “não é o meu problema”, é o “teu 
problema”. Aquilo demorou mas, também, quando começaram a vender menos também 
começaram a perceber que o problema também era deles.” (Entrevistado, Optimus). 
Segundo Cannon et al. (2000) os contratos podem melhorar o desempenho nas relações 
com os parceiros na cadeia de abastecimento. 
 
A última barreira para Optimus/NOS foi a eficiência operacional, era importante criar 
um sistema que rapidamente respondesse às necessidades dos clientes e que cobrisse 
todos processos: 
 
“ (…) os produtos não são 100% fiáveis, mas têm taxas de avarias na ordem dos 2, 3 %, 
estamos a falar de um mercado de milhões de telemóveis daí quantos milhares de 
telemóveis nos aparecem por dia para reparar” (Entrevistado, Optimus).  
 
No entanto, criar um sistema operacional eficiente custou muito em termos de esforço:  
 
“ (…) se as coisas forem bem planeadas, forem bem-feitas, forem bem acordadas com 
os fornecedores, montados os sistemas de reparação, montados bem os sistemas de 
recolha de detritos, no final do dia reduz muito, é óbvio que custa mas é aquilo que se 
quer” (Entrevistado, Optimus/NOS). 
 
Blumberg (2010) menciona que é importante criar sistema eficientes, senão os custos 
aumentam e a qualidade de serviço diminui. Mas o entrevistado (Optimus/Nos) criticou 
o facto de só se olhar para eficiência operacional dos sistemas, esquecendo as 
necessidades dos clientes e canais de distribuição: 
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“A tendência dos sistemas até agora é fazer sistemas operacionalmente muito 
eficientes, mas que dificilmente, de todo, têm em conta as necessidades do Cliente ou 
dos canais de distribuição.” (Entrevistado, Optimus/NOS) 
 
A falta de consciencialização, de sistemas, dificuldades na cadeia de abastecimento e 
estender a responsabilidade do produtor são as barreiras encontradas nesta pergunta e 
estão claramente em consonância com as conclusões de Lau e Wang (2009), Rogers e 
Tibben-Lembke, (2001), Chan e Chan (2008), e Abdulrahman et al. (2014). 
 
Nível de importância das barreiras 
Esta pergunta procura analisar e comparar se Portugal no mercado de telemóveis as 
barreiras seguem na mesma linha dos outros países. Desta maneira foi usada uma escala 
de Likert de 0 a 7 em que 0 “nada importante” e 7 “muito importante”. 
 
Como pode ser visto na Tabela 12 a importância dada a cada barreira difere de empresa 
para empresa, no entanto, há uma barreira que é classificada de forma homogenia por 
todas empresas, sendo a barreira “questões legais e burocracias”, mas com base em 
Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan (2008) esta não foi uma das principais 
barreiras nos seus estudos. 
 
No entanto, em Portugal aparece como uma das principais, podendo ser classifica como 
a principal, uma vez que o desvio padrão é o menor dentro das duas principais barreiras. 
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Tabela 12 - Principais barreiras da Logística Inversa 
 
 
Após a análise quantitativa descobre-se que existe duas grandes barreiras, a importância 
da logística inversa em relação a outras questões e as questões legais ou burocracias, 
ambas com uma média de 5. Mas, como anteriormente referido a principal barreira foi 
as questões legais e burocracias, tendo uma dispersão de resposta menor entre as duas 
barreiras mais importantes. Este achado está em consonância com Lau e Wang (2009). 
 
Os entrevistados fizeram alguns comentários curiosos à barreira questões legais e 
burocracias: 
 
• “Se calhar na vertente ambiental houve aí algumas questões que foram 
levantadas” (Entrevistada, Vodafone); 
 
• “As Burocracias são relevantes” (Entrevistado, Optimus/NOS); 
 
 
• “A burocracia ainda existe hoje” (Entrevistado, TMN/MEO). 
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A importância da logística inversa em relação a outras questões aparece como segunda 
principal barreira, mas para a MEO/TMN e Optimus foi uma das principais barreiras. 
As afirmações dos entrevistados de ambas empresas mostram isso mesmo: 
 
• “No início, de facto, não se dava tanta importância a isso, não havia sequer 
processos de logística inversa, as pessoas esqueciam-se de definir políticas pós-venda 
(…) ” (Entrevistado, TMN/MEO); 
• “mas no início foi uma grande barreira” (Entrevistado, Optimus/NOS). 
 
De seguida aparece Recursos Humanos, porém para TMN/MEO a par com a barreira 
importância da logística inversa em relação a outras questões foi a principal barreira. O 
Entrevistado explica que deveu-se ao facto de não existir nada, tendo que se aprender 
fazendo: 
 
“As pessoas tiveram que aprender pela experiência, não havia nada.” (Entrevistado, 
TMN/MEO). 
 
As barreiras falta de recurso financeiros e falta de sistema de gestão foram classificadas 
com uma média de 4. Mas, o desvio padrão da “falta de recursos financeiros” é menor 
(1).  
 
A Vodafone não considera os recursos financeiros uma barreira, considerando sim um 
dinamizador, uma vez que ajudou a melhorar os fluxos: 
 
“Os recursos Financeiros se calhar não foram uma barreira, já que isto ajudou a 
otimizar os fluxos (…) ” (Entrevistada, Vodafone). 
 
Apesar do Entrevistado (Optimus/NOS) dizer que: “Recursos financeiros, é sempre” 
uma barreira, não foi das mais relevantes para ele. Já a TMN/MEO sentiu grande 
resistência a receber investimentos nesta área no inico: 
 
 “ (…) no princípio investir nisto era complicado.” (Entrevistado, TMN/MEO). 
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A falta de um sistema de gestão foi para Vodafone a principal barreira: 
 
 “ (…) considero que foi inicialmente a questão mais complexa de responder (…) ” 
(Entrevistada, Vodafone).  
 
Contudo para Optimus foi a barreira com menos importância, já que a empresa tem 
todos os processos ligados por SAP: 
 
 “Nós temos isso perfeitamente controlado (…) temos o nosso IT baseado em SAP (…) 
” (Entrevistado, Optimus/NOS).  
 
A TMN/MEO fala da falta de sistemas de gestão no mercado, eles tiveram que inventar 
por eles próprios: 
 
“O sistema que nós criamos foi absolutamente Ad-hoc, não havia nada no mercado e 
nós inventamos uma coisa nova.” (Entrevistado, TMN/MEO). 
 
Por fim aparece as políticas da empresa que unanimemente não foi considerada uma 
barreira. Isto devesse muito ao facto das empresas terem como responsabilidade social 
uma imagem de marca. E a logística inversa é prioridade quando se trata de assuntos de 
ambiente, sustentabilidade, responsabilidade social, etc. Os comentários dos 
entrevistados mostra exatamente que a políticas da empresa vão ao encontro da logística 
inversa devido à imagem verde: 
 
• “Penso que não é barreira, será antes um facilitador (…) de já haver áreas de 
qualidade e certificações” (Entrevistado, TMN/MEO); 
 
• “Logística inversa está integrado na empresa já que tem uma política de 
proteção ao ambiente, em que se compromete a otimizar e tem objetivos 
estratégicos de otimização, de forma a tornar uma empresa mais eficiente, isto 
contribui para a logística inversa” (Entrevistada, Vodafone); 
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• “Não é uma barreira porque a empresa tem um posicionamento verde sobre esse 
assunto, tem um relatório de sustentabilidade (…) ” (Entrevistado, Optimus 
/NOS). 
 
Apesar destas respostas, notou-se que no início foi claramente uma barreira, mas como 
atualmente a política de sustentabilidade é uma bandeira para empresas, ela é 
confundida com uma motivação. 
 
A Tabela 13 apresenta a comparação do nosso estudo com o estudo de Rogers e Tibben-
Lembke (2001) nos Estados Unidos da América e Chan e Chan (2010) em Hong Kong. 
O estudo de Rogers e Tibben-Lembke (2001) teve como entrevistados empresas de 
produtos elétricos e eletrónicos, mas o estudo de Chan e Chan (2008) teve como alvo 
empresas do mercado de telemóveis. 
 
Como demostra a Tabela 13, os resultados obtidos sobre a importância das barreiras na 
implementação da logística inversa não estão em consonância com os estudos 
analisados. Os estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan (2008) estão 
em perfeita consonância, mas o nosso estudo traz algo surpreendente. 
 
A principal barreira para implementação do nosso estudo foram as questões legais ou 
burocracias e foi a barreira que teve menos impacto nos estudos em comparação.  
 
Outra surpreendente descoberta é a barreira políticas da empresa, ela foi a segunda 
maior barreira nos estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan (2008) e 
no nosso aparece como a barreira com menor relevância. 
 
No entanto, a importância da logística inversa em relação a outras questões foi a 
principal barreira nas investigações de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan 
(2008). No entanto, neste estudo foi a segunda maior barreira, mas muito se deve à 
Vodafone, que, não a considerou uma barreira com grande relevância. 
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Os recursos humanos voltaram a sair da linha com os outros autores, uma vez que para 
empresas em estudo foi a terceira barreira mais importante e, para os outros estudos não 
pareceu ser tão relevante. 
 
Tabela 13 - Principais barreiras do estudo vs. Revisão da literatura 
 
 
 
Síntese 
Pode-se concluir que as principais barreiras da logística inversa são as questões legais 
ou burocracias, o desconhecimento e a pouca importância dada à logística inversa e a 
falta de recursos humanos e sistemas. 
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5 CONCLUSÕES 
A logística inversa assume atualmente uma elevada importância para a indústria dos 
dispositivos elétricos e eletrónicos, em particular os das telecomunicações móveis. No 
entanto, existem imensos fatores internos e externos, que as empresas têm de contornar 
ou superar, apoiando-se em sistemas de logística inversa que sirvam os seus interesses, 
os interesses dos seus clientes e que cumpram com a legislação em vigor. 
 
O objetivo deste trabalho foi analisar e compreender o papel e a forma como é 
percepcionada a logística inversa no mercado de telemóveis em Portugal. Para dar 
resposta a esse objetivo foi desenvolvido um estudo multicasos com as três operadoras 
móveis a atuar em Portugal (TMN/MEO, Vodafone Portugal e Optimus/NOS). 
 
Inicialmente, para o efeito pretendido foi realizada uma revisão de literatura sobre a 
matéria, que deu as orientações e fundamentou a construção da investigação e uma 
análise documental das empresas. Foi adotado o método de entrevistas presenciais com 
os gestores de logística inversa nas empresas selecionadas, como meio de recolher a 
informação necessária para o sucesso deste estudo, complementando-se com uma 
análise dos relatórios de sustentabilidade/responsabilidade social. 
 
As conclusões apresentadas nesta secção encontram-se de seguida organizadas de 
acordo com as quatro questões de investigação: (i) qual a perceção e importância dada à 
logística inversa? (ii) quais as motivações ou alavancas à implementação da logística 
inversa? (iii) qual a morfologia dos processos de logística inversa usada no 
encaminhamento dos produtos devolvidos? e (iv) quais as barreiras à implementação da 
logística inversa?  
 
5.1 Síntese das conclusões 
A primeira conclusão desta investigação prende-se precisamente com a perceção que as 
empresas têm da logística inversa. Os resultados mostram que todas as empresas 
entendem o que é a logística inversa em consonância com as empresas estudadas por 
Lau e Wang (2009), apesar de as três empresas usarem termos diferentes para gestão de 
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produtos devolvidos.Conclui-se ainda que todas as empresas sabem que têm que receber 
os produtos em fim de vida do cliente. Outro aspeto em comum entre as empresas é o 
facto de elas usarem o outsourcing para operacionalizar o sistema de logística inversa. 
Contudo, a perceção e importância dada à logística inversa é ligeiramente diferente 
entre as empresas. A Optimus/NOS vê a logística inversa como um serviço de apoio ao 
cliente, a Vodafone como o ato de devolver produtos ao armazém, armazena-los e 
encaminha-los para o local correto de acordo com a legislação, já a TMN/MEO vê na 
logística inversa uma oportunidade de recuperar ativos, de reinjectar no mercado os 
produtos devolvidos e reduzir o tempo de resposta às necessidades dos seus clientes. 
 
A segunda questão de investigação diz respeito às motivações ou alavancas da logística 
inversa. A conclusão retirada foi que as principais motivações para a implementação da 
logística inversa foram a melhoria do serviço ao cliente, perfeitamente em consonância 
com estudos da revisão da literatura (Rogers e Tibben-Lembke, 2001; Lau e Wang, 
2009; Kapetanopoulou e Tagaras, 2010). 
A segunda principal motivação foi a limpeza do canal, mas verifica-se que para a 
Optimus/NOS não foi muito relevante, isto reforça a conclusão retirada sobre a 
perceção da logística inversa por parte Optimus/NOS, que não passa por recuperar 
valor, mas sim por satisfazer o cliente e a legislação.  
Já para a TMN/MEO a limpeza de canal e recuperar ativos foram as mais importantes 
motivações a par da melhoria do serviço ao cliente. 
 
Recuperar valor aparece como a terceira principal motivação, mas devido à TMN/MEO 
a classificar como a principal motivação a par do serviço ao cliente.  
A quarta motivação mais relevante foi a promoção da imagem corporativa, no entanto 
foi uma surpresa, uma vez que face ao lido nos relatórios de 
sustentabilidade/responsabilidade social, á comparação com o estudo na Grécia 
(Kapetanopoulou e Tagaras, 2010) (onde foi a segunda motivação mais relevante) e ao 
analisado na resposta aberta às motivações, esperava-se ter sido uma motivação mais 
relevante.  
Contudo, na resposta aberta às motivações a Entrevistada da Vodafone disse que a 
principal motivação foi o sistema de gestão ambiental, mas quando foi pedido para 
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classificar a importância da motivação promoção da imagem corporativa, ela atribui 
uma classificação pouco relevante.  
 
Outra importante conclusão ainda nesta questão de investigação foi verificar-se que nos 
países Europeus (Portugal e Grécia) o apoio governamental e legislação aparece como a 
motivação menos relevante, inclusive no nosso estudo é vista como uma barreira pelos 
entrevistados. 
 
A partir da terceira questão de investigação conclui-se que as empresas têm a 
morfologia dos sistema de logística inversa desenhados para satisfazer o cliente, e ao 
mesmo tempo cumprir com a legislação, muito no seguimento Skiner et al. (2008).  
Contudo, conclui-se que só a TMN/MEO tem um sistema de logística inversa completo. 
Em que apresenta os dois canais de origem de produtos devolvidos, assim como as 
atividades dentro de cada canal. Verifica-se ainda que, a TMN/MEO tenta recuperar 
valor ou ativos antes de os enviar para reciclagem/reutilização ou aterro, classificando 
os produtos devolvidos pelo canal de origem clientes final em reutilizáveis e resíduos, 
sendo os produtos classificados como reutilizáveis alvo de atividades de valorização ou 
reacondicionamento.  
Ainda dentro da morfologia das atividades, conclui-se que a Vodafone e Optimus/NOS 
só usam algumas atividades de logística inversa, não estando em linha com o estudo de 
Chan e Chan, (2008). 
No entanto TMN/MEO usa quase todas atividades mencionadas no estudo de Chan e 
Chan (2008). 
A última questão de investigação levou-nos a uma conclusão, que não vai em linha com 
os estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan (2008). Ambos estudos 
tiveram como principal barreira a importância da logística inversa em relação a outras 
questões e no nosso caso aparece em segundo lugar. Mas para a Vodafone não foi 
sequer uma barreira relevante.  
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Isto leva-nos à conclusão que uma das principais políticas da Vodafone é a 
sustentabilidade. Pode concluir-se que a certificação ambiental é um excelente 
facilitador para a implementação da logística inversa. No entanto, não significa que se 
tirará todo potencial da logística inversa, mas sim, cumprirá com a legislação e 
respeitará o ambiente. 
 
A principal barreira para as nossas empresas foi as questões legais e burocracias, não 
estando em linha com os estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan 
(2008). Nesses estudos foi inclusive a barreira com menos relevância. Em contrapartida 
vai de encontro ao estudo multicasos de Lau e Wang (2009) na China.  
 
A falta Recursos Humanos capacitados para desempenhar as operações e gestão de 
logística inversa foi a terceira barreira no nosso estudo, mais uma vez não está em 
consonância com os estudos de Rogers e Tibben-Lembke (2001) e Chan e Chan (2008). 
 
A empresa que mais importância deu a esta barreira foi a TMN/MEO classificando com 
um 7. Isto mostra a importância que a TMN/MEO coloca na logística inversa, criando 
um departamento de logística inversa, daí haver uma maior exigência de requisitos para 
as Recursos Humanos. 
 
Em sentido oposto temos a barreira políticas da empresa, que foi a barreira com menos 
importância no estudo, mas no caso Rogers e Tibben-Lembke (2001), Chan e Chan 
(2008) e Kapetanopoulou e Tagaras (2010) foi das barreiras mais relevantes. 
 
A última conclusão deste estudo, e tendo como base as diretrizes e van Hoek (1999), 
conclui-se que a TMN é uma empresa de abordagem de “procura de valor”, uma vez 
que integrou a logística inversa na organização, criando um departamento de logística 
inversa, tomou a iniciativa de trazer os produtores para seus armazéns para reparar os 
equipamentos, faz uma análise do ciclo de vida dos produtos, classifica os produtos com 
intuito de tirar valor e é uma empresa flexível a qualquer tipo de produto devolvido. Foi 
a única empresa a mencionar que teve 10 milhões de Euros em poupanças com a 
logística inversa. 
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A Optimus/NOS e Vodafone são empresas de abordagem proactiva, há o compromisso 
da gestão, mas os recursos utilizados são moderados, iniciaram algumas iniciativas de 
reciclagem e reutilização e criaram uma política ambiental. 
 
5.2 Principais contribuições 
Este trabalho constitui uma extensão do estudo de Chan e Chan (2008) às operadoras 
móveis portuguesas, com caracterização do seu perfil. Verificou-se haver três 
abordagens diferentes dentro da mesma área de negócio, correspondendo a empresas 
com orientações estratégicas diferentes. Identificaram-se as principais barreiras e drivers 
para estas empresas portuguesas. 
 
Em relação às principais contribuições para a gestão prática, este trabalho explora 
algumas questões e potencialidades numa área negócio ainda muito pouco explorado em 
Portugal. Para além disso, o facto de permitir identificar as vantagens (recuperação e, 
sobretudo, geração de valor), as principais barreiras (burocracia e falta de apoio 
governamental, bem como défice de RH) e os principais drivers impulsionadores 
(clientes e a imagem cooperativa ), permitem fornecer pistas importantes às empresas 
que pretendam apostar na área da logística inversa. 
 
Assim, o presente estudo visa deixar algumas linhas orientadoras para empresas, que 
queiram implementar um sistema de logística inversa na sua organização, , constituindo 
uma fonte rica de informação sobre logística inversa, na medida em que demostra a 
realidade de três grandes empresas num mercado em que o ciclo de vida dos produtos é 
cada vez menor. O estudo mostra igualmente a importância de compreender o âmbito da 
logística inversa, e de não esquecer os dois canais de origem de produtos devolvidos. O 
recurso ao outsourcing é também uma estratégia inteligente, mas deve existir sempre 
uma boa comunicação, e devendo as atividades de reparação estar o mais próximo 
possível da empresa. 
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Para terminar, pretende-se com este trabalho tornar claro que a logística inversa não 
deve ser implementada só para cumprir os requisitos mínimos que a legislação obriga,, 
devendo-se sim aproveitar esse facto da obrigatoriedade da logística inversa para 
recuperar valor e ativos, em vez da limitação que representa o “livrar-se” dos produtos 
para cumprir a legislação. A melhor forma de o fazeré criar um departamento de 
logística inversa na sua estrutura organizacional, com a finalidade de investigar e 
desenvolver a logística inversa na empresa e apresentar indicadores do processo. 
 
5.3 Limitação do estudo 
Esta dissertação está limitada à recolha de dados de três empresas em Portugal, e a 
metodologia do estudo de caso, sendo uma metodologia qualitativa os resultados 
obtidos não podem ser considerados representativos. Apesar das três empresas terem 
quase 100% da quota de mercado das telecomunicações móveis, existe inúmeros 
retalhistas, que também vendem telemóveis.  
 
Este estudo dá-nos mais uma perspetiva do fenómeno nas empresas, que vendem 
telemóveis com maior dimensão no mercado. Seria importante realizar um estudo aos 
retalhistas de menor dimensão para verificar se está em consonância com este estudo. 
 
A técnica usada de recolha de dados foi a entrevista, ela pode levar a respostas que não 
sejam completamente verdadeiras, e tendo sido feitas a quadros superiores das 
empresas, as respostas podem tender para a parcialidade e escondendo situações menos 
positivas.  
 
O uso de escalas de Likert pode levar a distorções. Os entrevistados podem evitar dar 
respostas extremas e tentar mostrar sempre o lado mais favorável. A entrevista por 
conferência telefónica com a Entrevistada da Vodafone não permitiu uma análise tão 
detalhada do tema, como com os restantes entrevistados. 
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O desconhecimento do perfil dos entrevistados e dos CEO das empresas, torna-se numa 
limitação, na medida que os resultados por empresa foram diferentes, e um dos motivos 
para essas diferenças pode estar no perfil dos Recursos Humanos da empresa.  
 
A situação do autor da dissertação tornou-se num constrangimento, devido à sua 
ausência do país de Outubro de 2011 a Janeiro de 2014, isto implicou a perda de muitas 
sinergias. 
 
Dada a crescente importância atribuída ao tema logística inversa a nível mundial, as 
conclusões e dúvidas que emergiram na presente investigação, merecem ser 
aprofundadas em outras áreas de negócio em Portugal, de modo a obter-se uma 
perspetiva mais alargada sobre o tema. E aconselha-se a utilização de uma abordagem 
quantitativa, no intuito de efetuar generalizações, podendo confirmar as conclusões 
obtidas neste estudo. 
5.4 Sugestões de estudos futuros 
Sugere-se investigações que analisem as boas práticas de fechar o loop da cadeia de 
abastecimento, como prolongar a vida dos produtos através da logística inversa, se a 
quantidade de equipamentos devolvidos num país da dimensão de Portugal é suficiente 
para instalar um sistema de logística inversa sem recurso a terceiros. 
 
Outro estudo importante seria entender se o sistema de logística inversa foi criado pelo 
negócio, ou se foi colocado à disposição do negócio o que estava disponível. 
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